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Zusammenfassung

Das Kraftfahrzeuggewerbe ist eine bedeutende Branche in Deutschland
und ein Element des viele Bereiche der deutschen Volkswirtschaft pra-
genden Wertschépfungssystems Automobilwirtschaft. Im Kfz-Gewerbe
sind 439.000 Beschaftigte in 36.600 Betrieben tatig, die einen Jahresum-
satz von 186,1 Milliarden Euro erwirtschaften (bezogen auf die zuletzt ver-
fugbaren Jahresdaten 2019). Darliber hinaus ist die Branche mit fast
93.000 Auszubildenden eine der tragenden Saulen der beruflichen Bil-
dung in Deutschland.

In den letzten zehn Jahren bis zur Corona-Pandemie steigende Bran-
chenumsatze treffen auf eine tendenziell ricklaufige Beschaftigtenzahl
bei relativ stabilen Ausbildungsquoten. Dann kam die Corona-Krise mit
den Lockdowns und einem Schub fiir den bereits seit einigen Jahren lau-
fenden Strukturwandel des Kfz-Gewerbes.

Die grofRRe aktuelle Herausforderung fir das Kfz-Gewerbe ist die
Bewaltigung der mit der Corona-Pandemie hervorgerufenen Krisenein-
schnitte. Gleichzeitig stellen sich der Branche nach wie vor vielféltige
strukturelle Herausforderungen. An erster Stelle steht hier die fortschrei-
tende Digitalisierung, die auf alle Tatigkeitsbereiche in Autoh&usern und
Kfz-Werkstatten durchschlagt. Mit der digitalen Transformation sind fir
die Branche eine Fille an Digitalisierungsthemen von digitalen Plattfor-
men Uber Onlinevertrieb bis zu digitalisierten Werkstattprozessen verbun-
den.

Der Transformationsdruck in Richtung einer digitalen Welt bezieht sich
im Kfz-Gewerbe auf die drei Dimensionen ,Digitalisierung der Kundenin-
teraktion®, ,Digitalisierung von Produkten und Dienstleistungen“ sowie
,Digitalisierung der Leistungserstellung®. In allen Geschéftsfeldern von
Kfz-Betrieben — den Neuwagen- und Gebrauchtwagenverkauf, das Ser-
vicegeschéft, den Bereich Teile- und Zubehtr sowie weitere Dienstleis-
tungen — wirkt sich die digitale Transformation auf Beschaftigung und Ar-
beitsbedingungen aus.

Weitere strukturelle Herausforderungen resultieren aus wirtschaftli-
chen Trends (Wettbewerbsdruck, Konzentrationsprozesse, Netzbereini-
gung), aus technischen Innovationen und Produkttrends (Elektromobilitat,
autonomes Fahren, vernetzte Autos) und aus dem beschéftigungspoliti-
schen und demografischen Wandel mit neuen Anforderungen an die
Fachkraftesicherung, an Aus- und Weiterbildung und an die Gestaltung
guter Arbeitsbedingungen.

Bei vielen dieser strukturellen Herausforderungen und Trends wirkt die
Corona-Pandemie wie ein Beschleuniger. Bei erhdhter Dynamik mussen
sich die Unternehmen des Kfz-Gewerbes dem Strukturwandel und der



DISPAN: BRANCHENANALYSE KRAFTZFAHRZEUGGEWERBE | 8

Transformation stellen und neue Strategien flir eine nachhaltige Zukunfts-
sicherung entwickeln. Strategische Ansatze fir Kfz-Betriebe liegen bei-
spielsweise in einer Erweiterung der Geschéftsfelder, in der Erschlielung
neuer Geschéaftsmodelle und in der Digitalisierung der Kundeninteraktion
wie auch der eigenen Prozesse.

Vielfach fehlen in den Kfz-Betrieben, die allesamt unter einem beson-
deren Anpassungsdruck stehen, langfristige Strategien fur den Struktur-
wandel und fir Zukunftsinvestitionen. Die Entwicklung einer Unterneh-
mensstrategie unter Einbindung von Betriebsraten und Beschéftigten ist
ein wichtiges Handlungsfeld, das angesichts der Dynamik vieler Entwick-
lungstrends umgehend in Angriff genommen werden sollte. Und fir die
Autohausunternehmen, die ihre Geschéaftsentwicklung bereits strategisch
angehen, geht es darum, ihre Unternehmensstrategie immer wieder auf
den Prufstand zu stellen und weiterzuentwickeln, um die digitale Trans-
formation und den Strukturwandel erfolgreich zu bewaltigen.

Im Fazit der Branchenstudie werden insbesondere die aus Mitbestim-
mungssicht wichtigen Themen erortert und daraus Handlungsfelder fur
die Mitbestimmungsakteure abgeleitet. In diesem Sinne ist der ,Erfolgs-
faktor Mensch” als wichtiges Element einer nachhaltigen Unternehmens-
strategie hervorzuheben. Das Qualifikationsniveau, die Motivation und die
Kreativitat der Mitarbeiter sind entscheidende Faktoren fur Kundenbin-
dung, Wachstum, Qualitat und Innovationen im Kfz-Gewerbe.

Gerade auch aus Mitbestimmungssicht miissen daher die Fachkrafte-
sicherung und Personalentwicklung zu wichtigen Zukunftsthemen fir die
Unternehmen des Kfz-Gewerbes werden. Bedeutende Hebel fir die Kom-
petenzentwicklung der Beschaftigten liegen in der Ausbildung und Wei-
terbildung von Mitarbeitern im Service, Verkauf und den weiteren Funkti-
onen sowie in der strategischen Personalplanung. Gerade auch die Aus-
bildung im Kfz-Gewerbe, fir die 2020 mit einem starken Riickgang der
neuen Ausbildungsvertrage bereits starke Einschnitte zu verzeichnen
sind, darf auch in der Corona-Krise nicht vernachlassigt werden, um kinf-
tige Fachkraftebedarfe abdecken zu kénnen.

Ein weiteres wichtiges Handlungsfeld fir Mitbestimmungsakteure ist
die Gestaltung der Arbeitsbedingungen. Hier wird im Fazit zum einen auf
betriebliche Anséatze und Umsetzungsmalnahmen zur Gestaltung guter
Arbeit eingegangen, zum anderen auf die tarifpolitischen Rahmenbedin-
gungen. Eine starkere Tarifbindung konnte einen wirkungsvollen Beitrag
fur die Zukunftsfahigkeit des Kfz-Gewerbes leisten. Beschaftigte mit Ta-
rifbindung haben bessere Arbeitsbedingungen, geregelte Arbeitszeiten
und hohere, faire Entgelte. Demnach steigern gute tarifliche Regelungen
im Flachentarifvertrag die Attraktivitat der Unternehmen fur die Beleg-
schaft und im Fachkréaftewettbewerb.
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Alles in allem sind der langfristige Erfolg und die Zukunftsfahigkeit des
Kfz-Gewerbes stark abhéngig von gut ausgebildeten und motivierten Be-
legschaften in den Betrieben. Entscheidend sind die Kompetenzen der
Beschatftigten, die Qualifikation und Weiterbildung, die Qualitat der Arbeit
und die Arbeitsbedingungen, die Partizipations- und Mitbestimmungs-
moglichkeiten und eine innovationsférderliche Unternehmenskultur. Die
Bundelung dieser Themen in einer vorausschauenden, strategischen Per-
sonalpolitik ist ein entscheidendes betriebliches Gestaltungsfeld fir die
Zukunftsfahigkeit der Unternehmen und damit auch der gesamten Bran-
che Kraftfahrzeuggewerbe.
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1. Einleitung

Der Wandel des Kraftfahrzeuggewerbes zeigt sich bereits heute in vielen
Facetten und er wird sich in den 2020er Jahren nochmals verstéarken und
beschleunigen. Dabei ist das Kfz-Gewerbe mit seinen Autohausern und
Kfz-Werkstétten im Kontext der gesamten Automobilwirtschaft zu sehen.
Diese befindet sich mitten in der groRten Transformation in der Ge-
schichte des Automobils. Der Transformationsprozess der Automobilwirt-
schaft in den 2020er Jahren ist von Digitalisierung, Dekarbonisierung und
neuen Mobilitatskonzepten gepragt. Zu einer Zauberformel der Branche
ist ACES geworden: Autonomous, Connected, Electrified, Shared.!

Mit Elektrifizierung, Vernetzung und autonomem Fahren geht ein um-
fassender Technologiewandel bei den Produkten einher, der von der Di-
gitalisierung der Unternehmensprozesse begleitet wird. Gleichzeitig be-
reitet das Zusammenspiel von digitalen Technologien und soziodkonomi-
schen Megatrends den Weg fir neue Geschéaftsmodelle im Bereich von
Mobilitatsdienstleistungen und intermodalen Mobilitatslésungen. Zudem
verandern sich auch die Strukturen der automobilen Wertschdpfungssys-
teme durch neue Wettbewerber und immer kirzere Innovations- und
Marktzyklen. Die grof3e Herausforderung liegt weniger in der Einfuhrung
neuer Produkte, Technologien und Services, sondern vielmehr in der
Gleichzeitigkeit der Veranderungsanforderungen sowie der Dynamik und
Vielschichtigkeit des Transformationsprozesses in den nachsten Jahren.

Doch zurick zum Kfz-Gewerbe: Die Veradnderungsdynamik in der
Branche nimmt nach wie vor zu. Digitalisierung, Elektromobilitat, Konzent-
rationsprozesse, demografischer Wandel und Fachkraftesicherung — die-
se und weitere Themen deuten die Vielfalt des starken Wandels im Kfz-
Gewerbe an. Insbesondere die digitale Transformation beeinflusst zuneh-
mend alle Geschéftsfelder von Kfz-Betrieben: den Neuwagen- und Ge-
brauchtwagenverkauf, den Bereich Teile- und Zubehér, das Servicege-
schaft sowie weitere Dienstleistungen. Und in allen Geschaftsfeldern wir-
ken sich Strukturwandel und Transformation auf die Beschaftigung und
die Arbeitsbedingungen aus.

Transformation und Strukturwandel werden seit dem Mérz 2020 von
der Corona-Pandemie und ihren Krisenwirkungen Uberlagert. Das Jahr
2020 wird definitiv als Corona-Jahr in die Geschichtsbiicher eingehen.
Wahrscheinlich aber auch als Jahr der umfassenden Beschleunigung der
Digitalisierung und des Wendepunkts in Richtung Elektromobilitét.

1 Inden Unternehmensstrategien aller Automobilhersteller finden sich diese vier Begriffe
so oder ahnlich wieder. Beispielsweise steht bei der Daimler AG der ,strategische Bau-
stein CASE" fiir dieselben Zukunftsfelder.



DISPAN: BRANCHENANALYSE KRAFTZFAHRZEUGGEWERBE | 11

Dieser starke Wandel trifft auf das Kfz-Gewerbe als einer bedeutenden
Branche in Deutschland mit 439.000 Beschaftigten in 36.600 Betrieben
(ZDK 2020). Mit fast 93.000 Auszubildenden stellt die Branche eine der
tragenden Saulen der beruflichen Bildung in Deutschland dar. Die Wur-
zeln des Kfz-Gewerbes liegen im Handwerk, vielfach wird die Branche
deshalb auch immer noch als Kfz-Handwerk bezeichnet. Nach der Wirt-
schaftszweigsystematik zahlt das Kfz-Gewerbe zum Wirtschaftsabschnitt
Handel und damit zum Dienstleistungssektor.?

Zielsetzung und Fragestellungen fur die Branchenstudie

Das Kraftfahrzeuggewerbe steht vor vielféltigen Herausforderungen, die

vor allem mit den grof3en Trends Digitalisierung, Elektromobilitat, demo-

grafischer Wandel und Fachkraftesicherung sowie Konsolidierung und

Konzentration auf den Punkt gebracht werden kénnen. Der aktuelle und

zukunftige strukturelle Wandel ist mit Chancen und Risiken fir die Unter-

nehmen und ihre Beschéftigten verbunden. Im Transformationsprozess
ergeben sich neue Herausforderungen fiir die Sicherung der Arbeits-
platze, fur die Gestaltung der Arbeitsbedingungen sowie flir die strategi-
sche Arbeit der Mitbestimmungsakteure. Die differenzierte Analyse der

Branche soll dazu beitragen, dass Grundlagen fiur die soziale und politi-

sche Gestaltung der Arbeitswelt im Kfz-Gewerbe erarbeitet werden.

Die vorliegende Branchenstudie zielt auf die Analyse der Entwicklung
und Strukturen des Kfz-Gewerbes, der branchenspezifischen Trends und
Perspektiven (Arbeitswelt, Markte, Innovationen) und der strukturellen
Herausforderungen fur die Branche. Ein besonderer Fokus wird auf die
differenzierte Analyse der Digitalisierung von Produkten und Prozessen
sowie von digitalen Plattformen gerichtet. Folgende Fragestellungen ste-
hen im Zentrum der Branchenanalyse:

« Wie hat sich das Kfz-Gewerbe in Deutschland in den letzten Jahren in
quantitativer Hinsicht entwickelt (bezogen auf Daten zur Beschéftigung
und zu wirtschaftlichen Kennziffern)?

« Wie verandern sich die branchenbezogenen Markte und die Wettbe-
werbssituation in Deutschland? Welche Entwicklungspfade fur das
Kfz-Gewerbe lassen sich aus einer differenzierten Betrachtung der
Branche ableiten?

2 Das Kfz-Gewerbe entspricht im Wesentlichen der Wirtschaftsabteilung ,Handel mit
Kraftfahrzeugen; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen“ (Klassifikation
der Wirtschaftszweige, WZ 2008). In der Branchenanalyse wird der Begriff ,Kfz-Ge-
werbe" verwendet, der sowohl das Autohandelsgeschéft (Autohduser) als auch die Af-
tersales- und Servicebereiche (Kfz-Werkstéatten) umfasst. Dabei sind Kraftfahrzeuge
sowohl Personenkraftwagen (Pkw) als auch Nutzfahrzeuge (Nfz) inklusive Lastkraft-
wagen (Lkw).
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Vor welche Herausforderungen stellen zum einen die Transformation
des Automobilsektors und zum anderen Megatrends wie technologi-
scher, digitaler und demografischer Wandel die Branche?

Wie ist der Stand der Digitalisierung in der Branche (u. a. bezogen auf
den Einsatz digitaler Technologien, auf neue Geschéaftsmodelle und
digitale Plattformen)? Welche Wirkungen hat die digitale Transforma-
tion (mit ihren vielschichtigen fir die Branche relevanten Elementen)
auf Betriebe und Beschaftigung in Autoh&dusern und Kfz-Werkstéatten?
Welche weiteren Branchentrends (Innovationstrends, Markttrends) be-
einflussen die kiinftige Entwicklung des Kfz-Gewerbes? Welche Per-
spektiven hat die Branche in Deutschland?

Wie stellt sich die Situation bei Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestal-
tung in der Branche dar? Wie verandern sich Kompetenzanforderun-
gen und Qualifikationserfordernisse? Welche neuen Entwicklungs-
trends gibt es in der Arbeitswelt?

Welche Handlungsbedarfe lassen sich daraus fiir eine arbeitsorien-
tierte Branchenpolitik ableiten? Welche neuen Gestaltungsfelder fir
die Trager der Mitbestimmung bilden sich heraus?

Methodisches Vorgehen

Die Branchenanalyse stitzt sich auf einen Methodenmix, der quantitative
und qualitative Verfahren integriert. Zur Informationsgewinnung und -aus-
wertung wurden zum einen leitfadengestitzte Expertengespréche mit
Akteuren aus dem Kfz-Gewerbe und die Teilnahme an Branchenveran-
staltungen, zum anderen eine Sekundaranalyse von Literatur und Doku-
menten sowie eine Aufbereitung und Auswertung statistischer Basisdaten
genutzt:

Experteninterviews wurden mit 25 betrieblichen und Uberbetrieblichen
Akteuren aus der Branche im Zeitraum Juli bis Dezember 2020 gefuhrt.
Leitfadengestiitzte Expertengesprache gab es mit 17 Betriebsratsvor-
sitzenden aus verschiedenen Unternehmen des Kfz-Gewerbes. Hinzu
kamen Experteninterviews mit Vertretern der IG Metall, mit Geschéfts-
fuhrern von Verbanden sowie mit weiteren Branchenexperten aus For-
schungsinstituten. Im Zentrum stand dabei die qualitative Erhebung
von Branchentrends und Perspektiven fir Betriebe und Beschaftigung,
von Unternehmensstrategien und Arbeitsbedingungen, von aktuellen
Corona-Wirkungen und beschleunigter Digitalisierung sowie von
verallgemeinerbaren betrieblichen Problemlagen und strukturellen
Herausforderungen. Informationen aus diesen Expertengesprachen
flieBen anonymisiert in die Branchenstudie ein.® Zudem wurden die

Die Statements der Experten werden im Text z. T. woértlich zitiert, um die Ergebnisse
pragnant und authentisch darzustellen. Haufig stehen sie exemplarisch fir die
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Experteninterviews aus der Vorganger-Branchenanalyse (Dispan
2017) nochmals ausgewertet, insbesondere im Hinblick auf die hier er-
weiterten Themen- und Fragestellungen. Die Expertengesprache flan-
kierend wurden eine Fachtagung der IG Metall (Autohaus der Zukunft),
eine regionale Betriebsratetagung, der IfA-Branchengipfel 2020 sowie
mehrere branchenbezogene Webcasts zur Informationsgewinnung ge-
nutzt.

« Bei der Literatur- und Dokumentenanalyse wurden insbesondere Stu-
dien zu branchenrelevanten Themen, branchenbezogene Fachzeit-
schriften (wie Autohaus, Automobilwoche, Kfz-Betrieb), Unterneh-
mensberichte und weitere branchenspezifische Informationen ausge-
wertet.

« Branchenbezogene Wirtschafts- und Beschaftigungsdaten (Bestands-
und Verlaufsanalyse) wurden aufbereitet und analysiert. Datenbasis
fur die auf die Entwicklung und Strukturen in Deutschland bezogene
Branchenanalyse sind Statistiken des ZDK und des Statistischen Bun-
desamts. Dazu kommt eine Sonderauswertung der Beschaftigtenbe-
fragung der IG Metall 2020 als Datenbasis fur Lage und Trends rund
um die Arbeitswelt.

Aufbau der Branchenanalyse Kraftfahrzeuggewerbe

Die Branchenstudie ist nach der Einleitung in funf Hauptkapitel und ein
abschliel3endes Fazit gegliedert. Zunachst werden im zweiten Kapitel auf
Basis der sekundarstatistischen Analyse von Wirtschafts- und Beschafti-
gungsdaten die Entwicklung und Strukturen des Kfz-Gewerbes darge-
stellt, dann wird auf die aktuelle Lage in der Corona-Pandemie eingegan-
gen.

Unter der Uberschrift ,wirtschaftliche Trends* werden im dritten Kapitel
die Wettbewerbsbedingungen im Kfz-Gewerbe, die strukturpragenden
Konsolidierungs- und Konzentrationsprozesse sowie weitere Trends in
Vertrieb und Service untersucht. Rund um den Megatrend digitale Trans-
formation geht es dann im vierten Kapitel entlang der Dimensionen Digi-
talisierung von Produkten, Dienstleistungen und Prozessen, differenziert
nach Autohandel und Kfz-Werkstatt. Im Zentrum des flinften Kapitels ste-
hen die Wirkungen der Elektromobilitdt und des automatisierten Fahrens
auf das Aftersales-Geschaft und das Vertriebssystem.

Die Trends rund um die Arbeitswelt werden im sechsten Kapitel aus-
fuhrlich behandelt. Auf Basis von Expertengesprachen, der Beschaftig-
tenbefragung der IG Metall und einer Dokumentenanalyse werden
wichtige Beschaftigungstrends im Kfz-Gewerbe untersucht. Neben der

Meinung mehrerer befragter Experten. In der vorliegenden Studie verwendete Zitate
aus Expertengesprachen sind durch die Quellenangabe ,Exp“ kenntlich gemacht.
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.Beschaftigung in Zeiten von Corona“ geht es dabei um ,,Ausbildung, Qua-
lifikationen, Fachkraftebedarfe”, um ,Trends bei Beschaftigtengruppen®
(wie Kfz-Monteure, Serviceberater, Verkaufer), um die ,Arbeitsbedingun-
gen“ sowie um ,Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz”. Im abschlie-
Benden siebten Kapitel erfolgt ein kurzes Fazit der Branchenanalyse, bei
dem Handlungsbedarfe und Gestaltungsfelder fiir die Unternehmen und
die Mitbestimmungsakteure im Zentrum stehen.

Mit dieser Branchenstudie, die auf Initiative des Fachbereichs Hand-
werk und KMU beim IG Metall Vorstand erarbeitet wurde, legt das IMU
Institut Stuttgart die Ergebnisse der Untersuchung vor. Das Forschungs-
vorhaben wurde dankenswerterweise von der Hans-Bdckler-Stiftung ge-
fordert und von der IG Metall unterstitzt. Ein herzliches Dankeschon gilt
den Gesprachspartnern aus den Betrieben, den Verbanden, der For-
schung und der IG Metall. Sie alle haben ihre umfangreichen Branchen-
kenntnisse sowie ihre wertvollen persénlichen Einschatzungen zu den
Trends und Perspektiven des Kfz-Gewerbes in diese Studie eingebracht.
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2. Entwicklung und Strukturen

Das Kraftfahrzeuggewerbe ist eine bedeutende Branche in Deutschland
und ein Element des viele Bereiche der deutschen Volkswirtschaft pra-
genden Wertschopfungssystems Automobilwirtschaft. Rund ums Auto-
mobil ist laut einer Studie des Bundeswirtschaftsministeriums von rund
2,2 Millionen Beschaftigten in ganz unterschiedlichen Wirtschaftszweigen
auszugehen (BMWi 2019). Dazu gehdren neben den Automobilherstel-
lern und direkten Kfz-Zulieferern als dem Kernbereich der Automobilwirt-
schaft, zahlreiche weitere Zulieferer aus Metallindustrie, Kunststoffverar-
beitung, Maschinenbau, Elektrotechnik, aber auch Ingenieurdienstleister,
Softwareschmieden und eben das Kfz-Gewerbe. Betrachtet man allein
die Beschaftigtenzahlen, so ist das Kfz-Gewerbe hier durchaus auf Au-
genhdhe mit den Automobilherstellern und Zulieferern, wie im ersten Teil
des Kapitels gezeigt wird.

Nach der Einordnung des Kfz-Gewerbes in das Wertschopfungssys-
tem Automobil wird mit Grunddaten zu Beschaftigung und Umsatz ge-
zeigt, warum die Branche sowohl wirtschaftlich als auch beschéaftigungs-
politisch von hoher Relevanz fiir die Volkswirtschaft in Deutschland ist.
Anschlielend werden die Strukturen und Entwicklungen des Kfz-Gewer-
bes anhand verschiedener Indikatoren zu Wirtschaft und Beschéftigung
untersucht. Abschlie3end wird auf die aktuelle Lage der Branche in der
Corona-Pandemie eingegangen.

2.1 Das Kraftfahrzeuggewerbe als Teil des
Wertschopfungssystems Automobil

Der Vergleich des Kfz-Gewerbes mit den Kfz-Herstellern und Zulieferern
anhand der beiden Indikatoren Umsatz und Beschaftigung zeigt auf einen
Blick, wie hoch die volkswirtschaftliche und beschéaftigungspolitische Be-
deutung der Branche ist. Beim Umsatz wie auch bei der Beschaftigtenzahl
lag das Kfz-Gewerbe zwar hinter den Automobilherstellern in Deutsch-
land, aber deutlich vor den Zulieferern. Diese drei Branchen machen mit
mehr als 1,24 Millionen Beschéftigten einen gewichtigen Teil des Wert-
schopfungssystems Automobil aus, das jedoch insgesamt fast eine Mil-
lion Beschaftigte mehr umfasst, die in ganz unterschiedlichen Branchen
tatig sind (Dispan et al. 2021).

Markant fallt jedoch der zeitliche Vergleich der Beschéftigtenzahlen
zwischen 2000 und 2019 aus (Tabelle 1): Wahrend im Kfz-Gewerbe
87.000 Stellen abgebaut wurden (-16,5 %), gab es bei den Herstellern
einen Arbeitsplatzaufbau um 76.000 (+18,4 %) und bei den Zulieferern
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um 18.000 (+6,0 %). Der Umsatz steigerte sich bei den Kfz-Herstellern
um mehr als das Zweieinhalbfache, beim Kfz-Gewerbe hingegen um
knapp die Halfte. Trotz der unterschiedlichen Dynamik in den letzten
zwanzig Jahren hat das Kfz-Gewerbe jedoch seine hohe Bedeutung in-
nerhalb der Automobilwirtschaft beibehalten.

Tabelle 1: Strukturdaten wichtiger Teile der Automobilwirtschaft
(Automobilhersteller, direkte Zulieferer, Kfz-Gewerbe) in Deutschland

2000 Kfz-Zulieferer ~ Kfz-Hersteller = Kfz-Gewerbe
Umsatz (Mrd. Euro) 49,7 128,0 127,2
Beschaftigte 298.400 410.600 526.000
2019
Umsatz (Mrd. Euro) 81,6 344,1 186,1
Beschéftigte 316.200 486.300 439.000

Quelle: Destatis, Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Zwischen den hier dargestellten Wertschopfungsstufen der Automobil-
wirtschaft lassen sich immense Strukturunterschiede feststellen. Vor al-
lem die stark unterschiedlichen Betriebsgrof3en fallen auf: Wahrend es
sich bei den Automobilherstellern um GroRunternehmen handelt, ist das
GroRRenspektrum der ersten Stufe sehr breit vom kleinen Zulieferer bis
zum Mega-Supplier. Dagegen ist das Kfz-Gewerbe mit durchschnittlich
zwolf Beschaftigten je Betrieb eher kleinbetrieblich strukturiert (Diez/
Reindl 2016), obgleich es auch hier einen deutlichen Strukturwandel hin
zu Unternehmensgruppen gibt.

Die Automobilwirtschaft als Ganzes umfasst die Entwicklung, Herstel-
lung, Vermarktung, Instandhaltung und Entsorgung von Automobilen und
ihren Teilen sowie automobile Dienstleistungen. Die Automobilwirtschaft
kann als vertikale Wertschopfungskette dargestellt werden (Diez/Reind|
2016) (Abbildung 1): Auf der ersten Stufe befinden sich die Zulieferer, die
weiter unterteilt werden kénnen, z. B. in Teile-, Komponenten-, System-
zulieferer oder in Direktlieferanten (Tier-1) und Vorlieferanten (Tier-2 etc.).

Auf der zweiten Wertschopfungsstufe stehen die eigentlichen Automo-
bilhersteller, die die Rolle von ,Systemfiihrern“ einnehmen, weil sie die
Wertschopfungskette dominieren und einen stark steuernden Einfluss auf
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die produkttechnischen und vermarktungsbezogenen Aktivitdten ausu-
ben.

Die dritte Stufe besteht aus dem Kfz-Gewerbe, also den Unternehmen,
die sich mit der Vermarktung und Instandhaltung von Automobilen befas-
sen. Das vierte Glied in der Kette sind die Kunden aus dem privaten
und gewerblichen Bereich. In dieser klassischen Wertschopfungsstruktur
steht das Kfz-Gewerbe zwischen den Kunden und den Herstellern und
hat den direkten Kundenkontakt inne.

Abbildung 1: Klassische Struktur der Automobilwirtschaft: Kfz-Gewerbe
als dritte Wertschodpfungsstufe

Quelle: IMU Institut (Grafik rechts: F.A.Z./Christoph Blumrich)

Diese klassische Struktur der Automobilwirtschaft als Abfolge von Wert-
schopfungsstufen scheint sich mehr und mehr aufzulésen. Laut dem Insti-
tut fir Automobilwirtschaft wird sich der automobile Wertschépfungspro-
zess in Zukunft zu einem geschlossenen Wertschopfungskreislauf entwi-
ckeln, bei dem der Autokunde bzw. Autonutzer im Zentrum steht (Abbil-
dung 2). Bei einem solchen Wertschopfungskreislauf sind die einzelnen
Segmente von der Produktion bis zur Entsorgung von Fahrzeugen mitei-
nander verzahnt. ,Die Demontage von Altfahrzeugen wird so gewisser-
malfden zur ersten Produktionsstufe fir Neufahrzeuge” (Diez/Reindl 2016:
5).
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Abbildung 2: Wertschdpfungskreislauf als kiinftige Struktur der
Automobilwirtschaft?

Quelle: IMU Institut (angelehnt an Diez/Reindl 2016)

2.2 Branchenstruktur

Knapp 440.000 Beschatftigte zahlte das Kfz-Gewerbe Deutschland im
Jahr 2019 laut Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe (ZDK).
Bei insgesamt rund 45 Mio. Erwerbstatigen in Deutschland arbeitet dem-
nach fast jeder hundertste Beschaftigte im Kfz-Gewerbe. Dabei umfasst
der Begriff Kraftfahrzeuge, Kraftwagen oder Automobile nicht allein Per-
sonenkraftwagen, sondern auch Nutzfahrzeuge bis hin zu schweren Last-
kraftwagen.

Die Zahlen des ZDK, die in der folgenden Datenauswertung im Zent-
rum stehen, berlcksichtigen jedoch nur Kfz-Betriebe ab einem Umsatz
von 100.000 Euro, d. h. die in der Handwerkszahlung erfassten Kleinbe-
triebe und teilweise auch nebenberuflich betriebene Kfz-Werkstétten sind
beim ZDK in der Regel nicht erfasst. Somit liegt die Beschéftigtenzahl laut
Handwerkszahlung mit 582.690 im Jahr 2018 deutlich tUber den ZDK-
Zahlen. Und nochmals hoher liegt die Zahl der im Wirtschaftszweig ,Han-
del mit Kraftfahrzeugen; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeu-
gen“ bei der Bundesagentur fir Arbeit gemeldeten sozialversiche-
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rungspflichtig Beschéftigten: zum 30.06.2019 waren laut Beschaftigungs-

statistik 663.352 Personen in der Branche téatig. Bei 33,4 Millionen sozial-

versicherungspflichtig Beschaftigten insgesamt ist dies sogar ein Anteil
von zwei Prozent. Je nach Datengrundlage liegt die Arbeitsmarktbedeu-
tung der Branche demnach zwischen ein und zwei Prozent.

Alles in allem zahlt das Kfz-Gewerbe somit nach Beschéftigung und
Umsatz zu den grof3en Branchen der deutschen Wirtschaft. Das Kfz-Ge-
werbe umfasst drei Geschaftssparten: zum einen die zwei Segmente Ver-
trieb von Neuwagen und Gebrauchtwagen (Handelsfunktion), zum ande-
ren im Aftersales-Markt das Segment Ersatzteile, Wartung und Reparatur
von Kraftwagen (Servicefunktion).* Dieses dritte Segment, der Werkstatt-
und Ersatzteilbereich, ist zwar das umsatzbezogen kleinste in der Bran-
che, ertragsmalfig fallt das Servicegeschift jedoch stark ins Gewicht, da
sein Anteil am Deckungsbeitrag deutlich héher ausféllt als seine Umsatz-
bedeutung.

Im Kfz-Gewerbe ist zwischen den fabrikatsgebundenen und den freien
Betrieben zu unterscheiden:

o Fabrikats- oder markengebundene Autoh&user sind auf Basis eines
Vertrags mit einem Automobilhersteller in der Regel in allen drei Ge-
schaftssparten — Neuwagen, Gebrauchtwagen, Service — tatig. Neben
diesen Vertragspartnern gibt es auch werkseigene Niederlassungen
von Automobilherstellern, die Handel und Service anbieten (,Eigen-
Retail®).

o Freie Werkstatten konzentrieren sich meist auf den technischen Ser-
vice fur Uberwiegend altere Fahrzeuge und bieten ggf. Gebrauchtwa-
genhandel an. Ebenso agieren auch die reinen Gebrauchtwagenhand-
ler ohne vertragliche Regelungen mit Automobilherstellern am Markt.

Im Kfz-Gewerbe arbeiteten im Jahr 2019 in Deutschland 439.000 Er-
werbstétige in 36.600 Betrieben, die einen Umsatz von 186,1 Milliarden
Euro erwirtschafteten (Tabelle 2). Die Ausbildungsleistung der Kfz-Be-
triebe ist hervorzuheben: Mit fast 93.000 Auszubildenden liegt die bran-
chenweite Ausbildungsquote immens hoch bei gut 20 Prozent.

4 In anderen Studien wird das Leistungsangebot von Autohdusern in bis zu funf Ge-
schéftssparten differenziert. In der Studie ,,Automobilvertrieb 2030" wird beispielsweise
unterteilt in die finf Geschéftsfelder ,Neuwagen- und Gebrauchtwagenvertrieb, Ser-
vice, Teile/Zubehoér und weitere Dienstleistungen” (Maier 2019: 8).
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Tabelle 2: Grunddaten zum Kfz-Gewerbe in Deutschland

2000 2005 2010 2015
Betriebsanzahl 47.000 40.800 38.050 38.400
Erwerbstatige 526.000 477.000 453.000 460.800
Auszubildende 103.288 93.437 87.800 89.500
Umsatz (in Mrd. Euro) 127,2 125,5 130,1 156,5

Pro-Kopf-Umsatz (Euro)  241.900 263.100 287.100 339.700

Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Der Vergleich von 2019 zu ausgewahlten Vorjahren zeigt, dass die Anzahl
der Betriebe und der Beschétftigten deutlich geringer ist als 2000, woge-
gen der Umsatz stark angestiegen ist. Dargestellt ist der nominale Um-
satz, aber auch inflationsbereinigt gab es zumindest seit 2010 einen star-
ken jahresdurchschnittlichen Zuwachs. Insbesondere der Umsatz je Be-
schaftigten stieg kraftig an auf fast 424.000 Euro im Jahr 2019 und lag
damit um 75 Prozent Giber dem 2000er Umsatz von 242.000 Euro.

Nach diesem kurzen Uberblick werden die Betriebs-, Umsatz- und Be-
schaftigungsentwicklung im Folgenden differenziert betrachtet. Die An-
zahl der Kfz-Betriebe ist seit dem Jahr 2000 um 10.400 auf 36.600 Be-
triebe zurtickgegangen (-22,1 %).° Der starke Riickgang der Betriebszahl
im ersten Jahrzehnt der 2000er Jahre erreichte 2012 einen ersten Tief-
punkt mit 37.800 Kfz-Betrieben (Abbildung 3). Nach einem Anstieg um
700 Betriebe 2013 stabilisierte sich die Anzahl bis 2015, ging dann aber
wieder jahrlich zurtick bis zum Tiefstand 2019. Unter den 36.600 Kfz-Be-
trieben im Jahr 2019 waren 15.030 fabrikatsgebundene Firmen und
21.570 freie Werkstatten. Der langjahrige Rickgang ging vor allem zu
Lasten der fabrikatsgebundenen Betriebe. Beispielsweise schrumpfte de-
ren Anzahl 2019 im Vergleich zu 2015 um 2.420 (-13,9 %), wahrend die
Anzahl freier Werkstéatten um 620 stieg (+3,0 %).

5 Anzahl der Kfz-Betriebe mit einem Umsatz von mehr als 100.000 Euro, wie in der ZDK-
Statistik erfasst.

2019
36.600
439.000
92.950
186,1
423.900
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Abbildung 3: Anzahl der Betriebe im Kfz-Gewerbe in Deutschland
2000 bis 2019
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Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Der Konzentrationsprozess im Kfz-Gewerbe ist jedoch starker, als diese
Statistik der Betriebsanzahl widerspiegelt. Auch in den letzten zehn Jah-
ren mit relativ stabiler Entwicklung setzte sich das Grof3enwachstum von
Unternehmensgruppen fort —wenn auch die zugekauften Einheiten weiter
als eigener Betrieb gefuhrt werden. Im Gegensatz zur relativ stabilen An-
zahl der Autohaus-Standorte (Betriebsstétten) ist die Zahl der Unterneh-
men gesunken (vgl. Kapitel 3.2).

Die Betrachtung der BetriebsgroRenklassen im zeitlichen Verlauf be-
statigt den Konzentrationsprozess im Kfz-Gewerbe. Die Analyse von Be-
schaftigten und Umsatz nach GroéRenklassen zeigt, dass es eine deutliche
Konzentrationstendenz gibt. Die Unternehmen mit 50 und mehr Beschaf-
tigten steigerten tber einen langeren Zeitraum sowohl ihren Umsatz als
auch die Beschéftigtenzahl erheblich. Demgegenuber waren die Zu-
wachse in den anderen UnternehmensgroéRenklassen gering bis leicht
ricklaufig. Der langfristige Vergleich des Umsatzanteils in der GréRen-
klasse ab 50 Beschéftigte verdeutlicht den Konzentrationsprozess (Mdiller
2015): Wurden 1994 noch 29 Prozent des Kfz-Umsatzes in den gréReren
Unternehmen ab 50 Beschaftigten erwirtschaftet, so war es 2014 mit
51 Prozent bereits Uber die Hélfte des Umsatzes.

Auch der Branchenreport Kfz-Handel 2020 kommt zum Schluss, dass
der Lowenanteil des Marktvolumens auf Unternehmen mit mehr als 50
Millionen Euro Umsatz entfallt (DSV 2020a). In dieser GroRenklasse



DISPAN: BRANCHENANALYSE KRAFTZFAHRZEUGGEWERBE | 22

agierten 2018 lediglich 488 Autohausunternehmen, die mit 55 Prozent
mehr als die Halfte des gesamten Branchenumsatzes erwirtschafteten.

2.3 Wirtschaftliche Entwicklung

Umsatzentwicklung nach Segmenten

Von 2013 bis 2019 legten die Umsétze im Kfz-Gewerbe deutlich zu (Ab-
bildung 4). Lag der Jahresumsatz 2013 noch bei 138,6 Milliarden Euro,
so stieg er bis 2019 auf 186,1 Milliarden Euro an, was einem durchschnitt-
lichen jahrlichen Umsatzwachstum von funf Prozent entspricht.® (Der
coronabedingte Umsatzeinbruch 2020 kann hier nicht betrachtet werden,
weil im Februar 2021 dazu noch keine Daten vorliegen). In den Jahren
von 2000 bis 2013 verlief das Umsatzwachstum wesentlich flacher.

Abbildung 4: Umsatz im Kfz-Gewerbe in Deutschland 2000 bis 2019
(in Milliarden Euro)
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Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Damit hat die Branche in den Jahren vor 2020 einen starken Umsatz-
schub erfahren. In allen drei Segmenten — Neuwagen, Gebrauchtwagen,
Service — konnte der Umsatz deutlich gesteigert werden: es wurden mehr
Neufahrzeuge und Gebrauchtwagen verkauft und auch die Auslastung
der Werkstatten ist gestiegen. Der Neuwagenmarkt war 2019 mit einem
Anteil von 44 Prozent das bedeutendste Segment nach Umsatz, gefolgt

6 Bezogen auf Kfz-Betriebe mit einem Umsatz von mehr als 100.000 Euro (ZDK-
Statistik).
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vom Verkauf von Gebrauchtwagen mit knapp 40 Prozent und dem Ser-
vicegeschaft mit 16 Prozent (Abbildung 5).

Im Folgenden wird die aktuelle Entwicklung der drei Segmente des
Kfz-Gewerbes differenziert betrachtet:” Zum Umsatzwachstum 2019 trug
der Neuwagenmarkt splrbar bei. Die Zahl der neu zugelassenen Pkw
stieg um funf Prozent auf 3,61 Millionen Einheiten, im Zusammenspiel mit
deutlich héheren Durchschnittspreisen stieg der Umsatz mit Neu-Pkw so-
gar um gut zehn Prozent auf 73,43 Milliarden Euro. Von 2013 bis 2019
legte der Umsatz bei Pkw-Neuwagen um 41 Prozent zu. Bei den Lkw-
Neuwagen verlief die Umsatzentwicklung in den letzten Jahren ahnlich
positiv. Zwischen 2013 und 2019 war bei Lkw ein Umsatzwachstum von
46 Prozent auf 8,87 Milliarden Euro zu verzeichnen.

Abbildung 5: Umsatz im Kfz-Gewerbe nach Segmenten 2019 (in
Milliarden Euro)

= Service /
Werkstattgeschaft

73,8
= Neuwagenhandel
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Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Der Verkauf von Gebrauchtwagen entwickelte sich ebenfalls positiv. Zwar
stagnierte die Zahl der Pkw-Besitzumschreibungen 2019, jedoch legte der
Gebrauchtwagenumsatz um mehr als vier Prozent gegentiber 2018 zu
auf 69,29 Milliarden Euro. Ein starkes Wachstum beim Gebrauchtwagen-
markt war von 2013 bis 2019 mit einem Plus von 50 Prozent zu verzeich-
nen. An diesem Plus partizipierte der Pkw-Markenhandel deutlich starker

7 Die Einschatzung der drei Segmente stitzt sich auf den ZDK-Jahresbericht (ZDK
2020).
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(+72 %) als der freie Handel (+2 %). Der Markenhandel profitierte insbe-
sondere von der wachsenden Anzahl junger und damit hochwertiger Ge-
brauchtwagen. Der Verkauf gebrauchter Lkw stieg von 2013 bis 2019 um
31 Prozent auf 4,48 Milliarden Euro an.

Beim Servicegeschéft gab es 2019 einen deutlichen Umsatzriickgang
um 11 Prozent auf 30,03 Milliarden Euro. Darin enthalten sind der reine
Werkstattumsatz sowie Ersatzteile und Zubehdr. Seit mehr als einem
Jahrzehnt liegt das Servicegeschatft bei plus/minus 30 Milliarden Euro und
stagniert damit mehr oder weniger. Bei inflationsbereinigter Betrachtung
haben sich die Serviceumséatze demzufolge negativ entwickelt.

Entwicklung des Servicegeschifts

Mit dem Umsatz ist auch die Werkstattauslastung bereits 2019 zuriickge-
gangen. Mit einer Quote von 83 Prozent reduzierte sie sich gegenlber
2018 um drei Prozentpunkte. Ein Indikator fur die Entwicklung des Ser-
vicegeschéfts ist die Anzahl der jahrlichen Wartungs- und Reparaturar-
beiten je Pkw.

Abbildung 6: Reparatur- und Wartungsarbeiten pro Pkw in Deutschland
2000 bis 2019
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Bei langfristiger Betrachtung seit dem Jahr 2000 waren die Wartungs- und
Reparaturarbeiten je Pkw bis 2015 stark riicklaufig, stiegen 2016 aber an




DISPAN: BRANCHENANALYSE KRAFTZFAHRZEUGGEWERBE | 25

und stagnierten dann wieder (Abbildung 6). War ein Pkw im Jahr 2000
noch durchschnittlich 1,84mal (1,06+0,78) im Jahr fir Wartung und Re-
paratur in der Werkstatt, so fiel dieser Wert bis 2019 auf 1,39mal
(0,88+0,51). Der langfristige Riickgang ist auf verlangerte Wartungsinter-
valle und steigende Fahrzeugqualitat zuriickzufihren. Damit einher geht
die Bedeutung des Servicegeschafts in den letzten Jahren leicht zuriick,
was den Anteil am Gesamtumsatz betrifft. Da der Service aber die Er-
tragssaule im Kfz-Gewerbe ist, resultiert aus dieser Entwicklung ein er-
hebliches Belastungsmoment fir Kfz-Betriebe.

Ein weiterer Indikator fir das Servicegeschaft, der mit diesen Kennzif-
fern zusammenhéangt, ist die Entwicklung des Arbeitswertvolumens in den
Werkstatten. Durch die Verlangerung der Wartungsintervalle und die Re-
duktion von Wartungsinhalten gibt es beim Arbeitswertvolumen seit vielen
Jahren einen kontinuierlichen Riickgang, wie mehrere befragte Experten
aus Werkstatten verschiedener Fabrikate berichteten.

Rentabilitat im Kfz-Gewerbe

Fur die Entwicklung der Umsatzrenditen im Kfz-Gewerbe liegen Daten
des Zentralverbands Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe und des Instituts
fir Automobilwirtschaft vor (Abbildung 7). Laut IfA lag die durchschnittli-
che Umsatzrendite von 1984 bis 1992 jeweils zwischen 2,3 Prozent und
3,4 Prozent. Ab 1993 gab es dann magere Jahre im Kfz-Gewerbe mit Um-
satzrenditen von knapp unter oder knapp Uber ein Prozent. Die ab 2004
vorliegenden Renditewerte des ZDK zeigen zunachst drei Jahre mit Um-
satzrenditen von rund ein Prozent im Kfz-Gewerbe. 2008 erfolgte ein Ab-
sturz auf 0,2 Prozent. Zwischen 2009 und 2019 pendelte die durchschnitt-
liche Umsatzrendite zwischen 1,2 Prozent und 1,7 Prozent.

Sowohl 2018 wie auch 2019 lag die durchschnittliche Umsatzrendite
bei mageren 1,3 Prozent. Gerade in den letzten Jahren konnte die Um-
satzrentabilitat (vor Steuern), wie sie vom ZDK ausgewiesen wird, nicht
von der guten Umsatzentwicklung profitieren. So liegt die Umsatzrendite
heute in den meisten Kfz-Betrieben zwischen ein Prozent und 1,5 Pro-
zent. Bei manchen Betrieben liegt sie laut befragten Experten deutlich
darUber, bei manchen fallt sie aber auch existenzbedrohend niedrig aus.
»ES gibt nicht wenige Betriebe, die nur knapp Uber bzw. unter der Nulllinie
sind“ (Experte). Laut Einschatzung eines befragten Experten wird die
Rendite auch kinftig nicht gro3 ansteigen:

.mmer wenn es den Handlern einigermaf3en gut geht, wird von den Herstellern

wieder gekirzt. Und der Vertragshandel lebt eben von Bonussystemen, Herstel-
leraktionen und Marketingzuschiissen.” (Experte)
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Abbildung 7: Umsatzrendite im Kfz-Gewerbe in Deutschland
2004 bis 2019
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Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Insgesamt liegt die Umsatzrendite seit Anfang der 1990er Jahre weit ent-
fernt von der vom ZDK mit drei Prozent bezifferten Mindestrendite, mit der
Investitionen in die Zukunft der Kfz-Betriebe geschultert werden kdnnten.
.Diese Mindestrendite von drei Prozent ist notwendig, um in die Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter, in moderne Werkstatttechnik und nicht zu-
letzt in Glas, Stahl und Steine nach den Vorgaben der Hersteller fir den
Neuwagenvertrieb zu investieren® (ZDK 2016: 7). Dazu ein Statement des
ZDK-Prasident Jurgen Karpinski:

.Bei den Ertragserwartungen sind wir ja seit einigen Jahren sehr bescheiden ge-
worden. Fir das Jahr 2019 stagniert die Umsatzrendite ... bei 1,3 Prozent auf
dem Niveau des Vorjahres. Von der aus unserer Sicht notwendigen 3 vor dem
Komma sind wir also nach wie vor deutlich entfernt. Das liegt zurzeit vor allem an
den steigenden Anforderungen der Hersteller und Importeure an die Autoh&user
aufgrund der Transformation hin zur Elektromobilitat.” (Jirgen Karpinski bei der
Jahrespressekonferenz des ZDK am 12.02.2020)

Die Rentabilitdt von Kfz-Betrieben ist von der H6he und Struktur der Er-
gebnisbeitrage aus den relevanten Unternehmensbereichen abhangig.
Die differenzierte Betrachtung der Ertrage nach Geschaftsbereichen zeigt
die wichtige Rolle des Aftersales als Ertragssaule im Kfz-Gewerbe. Mit-
hilfe des Deckungsbeitrags 11l (DB Ill) lassen sich die bereichsspezifi-
schen Ertrage ermitteln, hier am Beispiel des vertragsgebundenen Auto-
mobilhandels:

Unter Ertragsgesichtspunkten ragt der hohe DB Il des Werkstatt- und
Teilegeschafts gegenuber dem Neu- und Gebrauchtwagenverkauf her-
aus. Wahrend im Jahr 2019 in der Werkstatt ein Bereichsergebnis von
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22 Prozent (DB Ill) erwirtschaftet wurde, lag dieser Wert im Bereich ,Er-
satzteile und Zubehor” bei 17 Prozent, im Neuwagenverkauf bei drei und
im Gebrauchtwagenverkauf bei zwei Prozent (Reindl et al. 2020: 17). Es
liegt klar auf der Hand: Die Serviceumsétze sorgen fur Profitabilitat im Kfz-
Gewerbe. In der Regel rechnet sich der alleinige Autoverkauf unter Voll-
kostenbetrachtung fur Kfz-Betriebe nicht (Diez 2015). Einer der befragten
Experten bringt die Lage auf den Punkt: ,Ohne die Ertrage aus dem Ser-
vicegeschéaft waren zwei Drittel der Betriebe pleite.” (Experte)

Die Deckungsbeitragsstruktur im deutschen Automobilhandel verdeut-
licht, dass fast zwei Drittel des gesamten DB Il aus dem Aftersales resul-
tieren und nur ein Drittel aus dem Neu- und Gebrauchtwagenverkauf. Die
Umsatz-Ertrags-Relation im Kfz-Gewerbe zeigt, dass zwar mehr als
80 Prozent der Umséatze aus dem Handelsgeschaft mit Neu- und Ge-
brauchtwagen realisiert werden, aber nur gut 30 Prozent der Deckungs-
beitrage dort generiert werden.

Im Umkehrschluss liefern die Werkstatt- und Ersatzteilbereiche durch-
schnittlich 65 Prozent des Gesamtertrags in Autohausunternehmen, ob-
wohl sie nur fur knapp 20 Prozent des Umsatzvolumens verantwortlich
sind. Alles in allem ist das Servicegeschéft von herausragender betriebs-
wirtschaftlicher Bedeutung fur Kfz-Betriebe und das ,Rlckgrat im ver-
tragsgebundenen Automobilhandel”. Zudem verlauft das Servicegeschéft
sehr viel stetiger als das konjunkturell schwankende Handelsgeschéft und
es ist ein strategisch wichtiges Instrument zur Kundenbindung.

.Das Aftersales-Geschéft ist der stabilisierende Faktor im Autohaus. Je hoher die
Potenzialausschopfung und die dort erzielten Ertrage sind, als desto sicherer ist
die Existenz des gesamten Autohauses zu beurteilen.” (Wagner, Gruber 2019:
140)

~Aufgrund dieser Ertrags-, Stabilisierungs- und Bindungsfunktion ist ein starkes
Servicegeschéaft ein, wenn nicht der wichtigste Faktor fir die Ertragskraft von Au-
tohdusern. Selbstverstandlich ist ein erfolgreiches Verkaufsgeschaft die Voraus-
setzung fur hohe Umsétze im Aftersales, denn die Kundengewinnung ist Uber
den Verkauf eher moglich als Gber den Service.” (Diez 2015: 12)

Diese Daten zur Ertragslage wurden in zahlreichen Expertengesprachen
untermauert. So berichtete ein Betriebsrat aus einem Autohaus, dass im
Neuwagengeschaft ,rein gar nichts" verdient wird und auch im Gebraucht-
wagengeschaft die Ertrage immer geringer werden. ,,Bei Gebrauchtwagen
liegt der Deckungsbeitrag gerade noch bei einem Prozent, in der Vergan-
genheit waren das in guten Jahren noch finf bis sechs Prozent" (Experte).
Vor allem durch ,Neuwagen-Aktionen* entsteht ein ,Riesen-Preisdruck”
der dann auch auf das Gebrauchtwagengeschéft durchschlagt. ,Uber Mo-
nate hinweg ,verschenken‘ wir den x (kleine Modellreihe) mit auf3erst nied-
rigen Leasingraten von 149 Euro. Und die Autos kommen dann nach drei
Jahren in Massen als Gebrauchte zuriick und versauen die Preise”
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(Experte). Resuimee: ,Das Geld wird bei uns im Aftersales verdient* (Ex-
perte).

Ein Geschéftsfeld mit hohen Ertragen ist der (Grof3-)Handel von Teilen
und Zubehor. Beispielsweise verdankt ein grof3eres Autohaus seine rela-
tiv hohe Umsatzrendite von mehr als drei Prozent dem stark ausgebau-
ten, Uberregionalen Geschéaft mit Originalteilen an gewerbliche Abneh-
mer. Die Entwicklung bei einer werkseigenen Niederlassung vor fiinf Jah-
ren bestatigt diesen Sondereffekt: Nachdem der Hersteller die ,guten Ge-
schéftsfelder mit schwarzen Zahlen“ selbst ibernommen hat, werden in
der Niederlassung nur noch rote Zahlen geschrieben. Insbesondere ist
der Teile-GroRhandel mit Belieferung von mehreren hundert Kfz-Werk-
statten weggefallen — ,das hat die Rendite massiv gedrickt* (Experte).

Es ist deutlich geworden, dass das Servicegeschéft als wichtigster Er-
tragsbringer eine sehr grofe Bedeutung fur die meisten Kfz-Betriebe hat.
Umso bedrohlicher ist fur die Unternehmen, dass dieses Uberaus ertrags-
relevante Geschaftsfeld im Zuge des Strukturwandels und der digitalen
Plattformékonomie immer stérker unter Druck kommt. Zum einen ist das
Werkstattgeschéaft mit einem sich verschéarfenden Preisdruck konfrontiert,
zum anderen werden sich die Serviceumfange wegen der Marktdurch-
dringung von Elektroautos und automatisierten Fahrens perspektivisch
deutlich verringern.

2.4 Beschéaftigung und Ausbildung

Beschaftigungsentwicklung

Im Kfz-Gewerbe waren im Jahr 2019 rund 439.000 Beschéftigte tatig.®
Vom Jahr 2000 (526.000 Beschéftigte) bis 2010 gab es einen starken
Rickgang um 73.000 auf 453.000 Beschaftigte (—13,9 %). Diesem Ab-
wartstrend im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts folgte eine leichtere
Wellenbewegung im zweiten Jahrzehnt (Abbildung 8). Nach einer Stabili-
sierung mit leichter Aufwartstendenz bei der Stellenanzahl im Kfz-Ge-
werbe wurden aber von 2015 bis 2019 wieder mehr als 20.000 Arbeits-
platze abgebaut.®

,Offensichtlich sehen sich die Betriebe im Kfz-Gewerbe weiterhin zu Personal-
einsparungen gezwungen oder haben Mihe, qualifizierte Mitarbeiter zu gewin-
nen und zu halten. Insgesamt durfte aber insbesondere die sinkende Beschéfti-
gungsintensitat im Werkstattgeschaft eine Rolle spielen.” (Reindl et al. 2020: 16)

8 Bezogen auf Kfz-Betriebe mit einem Umsatz von mehr als 100.000 Euro (ZDK-
Statistik).

9 Die Wirkungen der Corona-Pandemie auf die Beschaftigung kdnnen hier nicht betrach-
tet werden, weil im Marz 2021 dazu noch keine Daten vorliegen.
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Abbildung 8: Beschéftigte im Kfz-Gewerbe in Deutschland
2000 bis 2019
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Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Die Gegenuberstellung der Umsatz- mit der Beschaftigungsentwicklung
im Kfz-Gewerbe verdeutlicht den Kontrast zwischen riicklaufiger Beschaf-
tigung und steigenden Umsatzen (Abbildung 9). In Zeiten stagnierender
Umsatze gab es starken Arbeitsplatzabbau, in Zeiten stark steigender
Umsatze gab es meist keinen nennenswerten Arbeitsplatzaufbau bzw.
seit 2015 einen starken Arbeitsplatzabbau. Die Beschéaftigungsentwick-
lung hat sich klar von der Umsatzentwicklung entkoppelt. Somit stieg der
Umsatz je Beschatftigten deutlich von 242.000 Euro im Jahr 2000 auf
424.000 Euro im Jahr 2019 (+75 %). Der Pro-Kopf-Umsatz ist im Kfz-Ge-
werbe im Vergleich zu anderen Branchen wegen des hohen Handelsum-
satzes mit Neu- und Gebrauchtwagen relativ hoch.
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Abbildung 9: Beschéftigte und Umsatz im Kfz-Gewerbe in Deutschland
2000 bis 2019
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Beschéaftigung nach Funktionen

Im Kfz-Gewerbe sind — nach betrieblichen Funktionen gegliedert — die
Gesellen (gewerbliche Fachkrafte, v. a. Kfz-Mechatroniker) die Gruppe
mit dem hdchsten Beschaftigungsanteil (31 %), gefolgt von den Angestell-
ten (27 %), von denen rund 2/5 dem technischen Bereich zuzuordnen
sind (Tabelle 3). Relativ stark besetzt ist mit einem Anteil von 17 Prozent
die Gruppe der Meister (in ,Meisterfunktion®).

Im Langfrist-Vergleich des Jahres 2019 mit 2001 lag der Arbeitsplatz-
abbau insgesamt bei —15 Prozent. Den starksten Abbau gab es in der
Beschaftigtengruppe ,sonstige Mitarbeiter* (-35 %), gefolgt von den An-
gestellten (—18 %) und den Gesellen (—16 %). Etwas niedriger lag der
langfristige Rickgang bei den Meistern (—11 %) und den gewerblichen
Auszubildenden (—8 %). Allein bei den kaufmé&nnischen Auszubildenden
gibt es beim Langfrist-Vergleich kein negatives Vorzeichen.
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Tabelle 3: Beschaftigte im Kfz-Gewerbe nach Funktionen in Deutschland
2019 im Vergleich zu ausgewahlten Vorjahren

2001 2006 2011 2015 2019

Meister 86.000 79.074 76.500 78.900 76.600
Angestellte 144.000 132.580 125.500 126.200 118.600
Gesellen 160.000 147.259 141.500 141.700 134.500
Azubi gewerblich 80.000 73.197 71.100 72.500 73.950

Azubi kaufméannisch 19.000 17.430 17.400 18.200  19.000
Sonstige Mitarbeiter 25.000 23.960 24.000 23.300 16.350
Beschaftigte insg. 514.000 473.500 456.000 460.800 439.000

Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Bei der mittelfristigen Entwicklung von 2015 bis 2019 zeigt bei beiden
Auszubildendengruppen ein positives Vorzeichen: Die Anzahl der ge-
werblichen Ausbildungsplatze erhdhte sich um 1.450 (+2 %), die der kauf-
mannischen um 800 (+4 %). Bei den anderen Beschéaftigtengruppen wie
auch bei der mittelfristigen Beschéaftigungsentwicklung insgesamt (-5 %)
war das Vorzeichen negativ.

Fur weitere Strukturmerkmale der Beschaftigung im Kfz-Gewerbe lie-
gen keine aktuellen Daten vor. Jedoch durften die Grundaussagen einer
Strukturumfrage des ZDH (Zentralverband des Deutschen Handwerks)
nach wie vor stimmen: Demnach ist die Altersstruktur im Kfz-Gewerbe
... relativ jung. Dies dirfte wiederum im Zusammenhang mit der
relativ hohen Ausbildungsleistung in dieser Gewerbegruppe stehen® (Ml-
ler 2015: 101). Wahrend 38 Prozent der Beschaftigten im Kfz-Gewerbe
junger als 35 Jahre waren (2013, gegenuber 33 Prozent im Handwerk ins-
gesamt), lag der Anteil der Beschaftigten 50+ bei 27 Prozent (gegenlber
30 Prozent).

Auch bei den Geschlechterverhéltnissen durfte sich seit 2013 nur we-
nig gedndert haben: Mit 19 Prozent vergleichsweise gering war der Frau-
enanteil im Kfz-Gewerbe (gegeniiber 32 Prozent im Gesamthandwerk).
Dabei gab es in der Branche wie auch im Gesamthandwerk weibliche Ar-
beitskrafte Gberwiegend im kaufmannischen Bereich: bei kaufmannischen
Fachkraften lag der Frauenanteil bei 55 Prozent (gegenuber 72 Prozent
im Handwerk insgesamt).

Entwicklung des Ausbildungsmarkts

Das Kfz-Gewerbe kann wie auch das Handwerk insgesamt als ,,Ausbilder
der Nation* bezeichnet werden (Haverkamp, Proeger 2020). An diesem
Nimbus leicht gekratzt hat die Entwicklung der Azubizahlen im ersten
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Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts, als es einen Rickgang um fast 20.000
Ausbildungsplatze im Kfz-Gewerbe gab (=19 %).

Abbildung 10: Auszubildende im Kfz-Gewerbe in Deutschland
2000 bis 2019
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Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Vom Tiefpunkt 2009 mit 84.000 Auszubildenden ausgehend, hat sich die
Lage bis zum Beginn der Corona-Pandemie jedoch wieder deutlich erholt
(Abbildung 10). 2019 lernten im Kfz-Handwerk fast 93.000 Auszubil-
dende. Im ersten Corona-Jahr 2020 gab es jedoch bei den neuen Auszu-
bildendenvertragen laut Bundesinstitut fir Berufshildung (BIBB) einen kla-
ren Rickgang. Die Ausbildung Kfz-Mechatroniker/in starteten 2020 nur
20.088 junge Menschen (im Vergleich zu 22.800 im Vorjahr), was einem
Minus von 12 Prozent entspricht. Noch starker sind die Riickgéange bei
der Anzahl neuer Azubi als Fahrzeuglackierer/in (=13 %) und als Automo-
bilkaufmann/-frau (—20 %).

Gleichwohl ist die Ausbildungsquote im Kfz-Gewerbe nach wie vor
sehr hoch: laut ZDK-Daten liegt sie bei rund 20 Prozent. Wegen einer an-
deren Datenbasis davon abweichend, lag laut ZDH-Strukturumfrage 2013
der Lehrlingsanteil an den Beschéftigten im Kfz-Gewerbe zwar ,nur” bei
12 Prozent, dennoch aber deutlich hoher als in allen anderen Handwerks-
gruppen (Mdller 2015).

Im Jahr 2019 gab es insgesamt 92.950 Auszubildende im Kfz-Ge-
werbe, davon 77 Prozent im Ausbildungsberuf Kfz-Mechatroniker/in
(71.700), 20 Prozent kaufmannische Auszubildende und knapp drei Pro-
zent in weiteren Handwerksberufen (wie Karosserie- und Fahrzeugbau-
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mechaniker/in, Fahrzeuglackierer/in, Fachkraft fir Lagerlogistik) (Tabelle
4). Die Anteile verschieben sich leicht in Richtung kaufméannische Berufe:
Die Anzahl der gewerblichen Auszubildenden im Kfz-Handwerk ging von
2000 bis 2019 um knapp 13 Prozent zuriick, wahrend die kaufmanni-
schen leicht zulegten. Gleichwohl liegt eine Lehre zum/zur Kfz-Mechatro-
niker/in im Ranking der beliebtesten gewerblichen Ausbildungsberufe
nach wie vor mit groRem Abstand auf Platz 1.

Tabelle 4: Ausbildung im Kfz-Gewerbe nach Berufen in Deutschland
2019 im Vergleich zu ausgewahlten Vorjahren

2000-
2000 2010 2015 2019 2019
Gewerbliche Berufe
(Kfz-Mechatroniker und 82.037 68.690 69.500 71.700 -12,6%
Vorgangerberufe)
Kaufménnische Berufe 18.851 16.700 17.720 19.000 +0,8%
Weitere Handwerksberufe  2.400 2.410 2.280 2250 -6,3%

Auszubildende insg. 103.288 87.800 89.500 92.950 -10,0%
Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Bei der Vorbildung von Auszubildenden im Kfz-Gewerbe gab es einen
starken Wandel hin zu héheren Schulabschliissen (Tabelle 5). Bei Aus-
zubildenden in den gewerblichen Berufen (insbesondere Kfz-Mechatroni-
ker/in) dominiert inzwischen der mittlere Schulabschluss mit 58 Prozent
und ein sehr stark zunehmender Anteil startet mit Abitur bzw. Fachabitur
in die Ausbildung zum Kfz-Mechatroniker. Nachdem im Jahr 2000 noch
knapp die Halfte der Auszubildenden den Hauptschulabschluss in der Ta-
sche hatte, waren es 2019 nur noch15 Prozent.
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Tabelle 5: Struktur der Vorbildung von Auszubildenden im Kfz-Gewerbe
in Deutschland 2019 im Vergleich zu ausgewahlten Vorjahren

Gewerbliche Berufe 2001 2011 2015 2019
Hauptschulabschluss 48 % 41 % 30 % 15 %
Mittlere Reife 36 % 51 % 57 % 58 %
Abitur/Fachabitur 3% 5% 11% 24 %
Sonstige 13 % 3% 2% 3%
Kaufméannische Berufe 2001 2011 2015 2019
Hauptschulabschluss 11 % 8 % 6 % 1%
Mittlere Reife 64 % 65 % 54 % 47 %
Abitur/Fachabitur 25 % 27 % 40 % 45 %
Sonstige (z. B. Hochschul- 0% 0% 0% 7%
abschluss)

Quelle: Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe

Bei den kaufmé&nnischen Berufen (z. B. Automobilkaufmann/frau und Bu-
rokaufmann/frau) lag in der Vergangenheit der Anteil von Auszubildenden
mit Mittlerer Reife mit Abstand am hdchsten. In den 2010er Jahren gab
es hier jedoch einen markanten Verdrangungsprozess durch Abiturienten,
so dass im Jahr 2019 bei den kaufmé&nnischen Ausbildungsberufen die
Vorbildung Mittlere Reife unter 50 Prozent gefallen ist und von Abiturien-
ten fast schon tberholt wurde.

Entgeltentwicklung

Ein vollzeitbeschéaftigter Arbeitnehmer im Kfz-Gewerbe hatte im Jahr
2019 einen Bruttoverdienst von 50.284 Euro (inkl. Sonderzahlungen) bei
einer durchschnittlichen bezahlten Wochenarbeitszeit von 39,4 Stunden
(Abbildung 12). Zum Vergleich: In der Automobilindustrie lag der durch-
schnittliche Jahresverdienst bei 71.261 Euro und die Wochenarbeitszeit
bei 37,1 Stunden. Bei diesen grol3en Differenzen sind jedoch strukturelle
Unterschiede zwischen den Branchen — beispielsweise unterschiedliche
Qualifikationsstufen und Tatigkeiten — zu berlcksichtigen.

Gleichwonhl liegen die Entgeltunterschiede auch bei miteinander ver-
gleichbaren Leistungsgruppen deutlich auseinander: In der Leistungs-
gruppe ,Fachkrafte” liegt der Jahresverdienst im Kfz-Gewerbe bei 43.356
Euro, in der Automobilindustrie bei 61.232 Euro; demnach liegt die Ent-
geltdifferenz bei fast 18.000 Euro. Und auch ohne Sonderzahlungen, die
in der Automobilindustrie Spitzenwerte erreichen, liegt die Differenz beim
Bruttojahresverdienst bei knapp 13.000 Euro.
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Abbildung 11: Bruttojahresverdienste der vollzeitbeschaftigten
Arbeitnehmer im Kfz-Gewerbe im Vergleich zu anderen Branchen in
Deutschland 2000 bis 2019
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Die Entgeltentwicklung von 2000 bis 2019 zeigt, wie die Schere bei der
Entlohnung im 21. Jahrhundert weiter auseinandergeht. Wahrend der
Verdienstzuwachs (nicht inflationsbereinigt) in knapp 20 Jahren beim Kfz-
Gewerbe bei 57 Prozent liegt, konnten die Arbeitnehmer in der Automo-
bilindustrie von der hoheren Ausgangsbasis aus 66 Prozent mehr verdie-
nen. Damit betragt das jahresdurchschnittliche Entgeltwachstum seit
2000 beim Kfz-Gewerbe 2,4 Prozent, bei der Automobilindustrie 2,7 Pro-
zent und zum Vergleich beim Verarbeitenden Gewerbe insgesamt
2,4 Prozent. Hier ist auf die Unterschiede in der Tarifbindung hinzuwei-
sen: Der Anteil von Arbeitnehmern, die in tarifgebundenen Betrieben be-
schaftigt sind, lag laut letzter Erhebung des Statistischen Bundesamts aus
dem Jahr 2014 im Kfz-Gewerbe bei 20 Prozent und in der Automobilin-
dustrie bei 69 Prozent.©

10 Vgl. Statistisches Bundesamt (2016): Tarifbindung in Deutschland 2014. Wiesbaden.
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Die Sicht der Beschaftigten zum Thema Entgelt im Kfz-Gewerbe lasst
sich auf Basis der Beschaftigtenbefragung der IG Metall darstellen, die
dieser Frage zuletzt 2013 nachging (vgl. Dispan 2017). Die Zufriedenheit
mit dem Einkommen und der voraussichtlichen Rente war 2013 demnach
im Kfz-Gewerbe deutlich geringer als bei den Beschéftigten im Organisa-
tionsbereich der IG Metall insgesamt. Fast ein Drittel der Beschaftigten im
Kfz-Gewerbe hielt inr Einkommen fur nicht ausreichend. Bei den Beschaf-
tigten insgesamt lag dieser Wert mehr als acht Prozentpunkte niedriger.

Im Umkehrschluss beantworteten 77 Prozent der Beschaftigten insge-
samt die Frage ,Haben Sie ein ausreichendes und verlassliches Einkom-
men?* mit ,Ja“; im Kfz-Gewerbe lag das ,Ja“ mit 69 Prozent signifikant
tiefer. Ein &hnliches Bild zeigt sich bei der Einschatzung, ob im Alter die
Rente ausreichen wird: 51 Prozent der Beschéftigten im Kfz-Gewerbe
und damit deutlich mehr als Beschéftigte insgesamt (42 %) gehen davon
nicht aus. Nur 29 Prozent meinen, ,es wird gerade ausreichen* und knapp
drei Prozent, sie ,werden gut damit leben kénnen”.

2.5 Aktuelle Lage in der Corona-Pandemie

Es ist davon auszugehen, dass die Auswirkungen der Corona-Pandemie
auf das Kfz-Gewerbe weitaus einschneidender ausfallen werden als die
der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/09 (Reindl et al. 2020). Im Unter-
schied zu dieser Krise gab es in der aktuellen Corona-Krise zweimal einen
kompletten Lockdown mit einem kompletten Herunterfahren des stationa-
ren Autohandels. Durch diese Extremereignisse sind die Abséatze im Neu-
und Gebrauchtwagengeschéft in weiten Teilen zum Erliegen gekommen.
Die aktuelle Lage und die Wirkungen der Corona-Pandemie auf das Kfz-
Gewerbe wird auf Basis der Auswertung von Experteninterviews, Presse-
mitteilungen und weiterer aktueller Veroffentlichungen dargestellt.

Einschatzungen der befragten Experten zu Corona-Wirkungen

Die Auswertung der eigenen Expertengesprache zur Corona-Krise im
Kfz-Gewerbe lasst sich folgendermalen auf den Punkt bringen: Im ersten
Lockdown gab es durch die SchlieBung der Verkaufsraume einen erd-
rutschartigen Einbruch der Absatzzahlen bei Neuwagen und Gebraucht-
wagen. Als der stationare Verkauf bei null lag, wurde der Onlinevertrieb
bei denen, die hierfir bereits gut aufgestellt waren, verstarkt bzw. ,scharf
gestellt”, um die Rickgange wenigsten ,ein bisschen abzufedern* (Ex-
perte). Das ,systemrelevante” Werkstattgeschaft lief dagegen — wenn
auch auf reduzierter Flamme — weiter.
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Waéhrend des ersten Lockdowns wurde Kurzarbeit in vielen Betrieben
stark genutzt, danach — ab Juni/Juli 2020 — setzte aber ein Uberraschend
schneller Hochlauf bei den Autoh&ausern ein und Kurzarbeit wurde weit-
gehend zuriickgefahren. Einhellige Meinung der befragten Experten ist,
dass Kurzarbeit als wichtiges Instrument zur Beschéftigungssicherung
genutzt wurde. Kritisch wird gesehen, dass die Einstellung neuer Auszu-
bildender vielfach zuriickgefahren wurde.

Nach dem dramatischen zweiten Quartal 2020 hatte kaum einer der
befragten Experten die rasche Erholung ab dem Sommer fir méglich ge-
halten. Insbesondere das Gebrauchtwagengeschéft zog stark an, so dass
».man sich die Augen reiben muss, wenn man die leeren Hofe sieht" (Ex-
perte). Fast alle Experten konnten in der zweiten Jahreshélfte 2020 be-
richten, dass ihr Betrieb ,mit einem blauen Auge*“, wenn auch mit unter-
schiedlichen Schattierungen, durch das Corona-Jahr gekommen ist. Da-
bei ist die tragende Rolle des weniger volatilen Werkstattgeschafts her-
vorzuheben: ,Der Werkstattbereich hat es geschafft, die betriebswirt-
schaftliche Tragfahigkeit des Geschéaftsmodells Autohaus aufrechtzuer-
halten®, so einer der tUberbetrieblichen Experten. Ubers ganze Jahr 2020
gesehen gibt es fast allen Kfz-Betrieben einen mehr oder weniger grof3en
Umsatzriickgang, der die an sich schwache Rendite weiter nach unten
zieht.

Vor allem Betriebsrate aus dem Nutzfahrzeugbereich berichten von ei-
nem deutlichen Einbruch beim Absatz, insbesondere bei den schweren
Lkw, aber stellenweise auch im Service. Im Pkw-Bereich wird tGibers ganze
Jahr 2020 gesehen von einem gréZeren Minus im Neuwagengeschéaft be-
richtet, wogegen sich der ,Absatz von Gebrauchtwagen und das Werk-
stattgeschaft — den Umstanden entsprechend — ganz ordentlich entwi-
ckelt haben” (Experte). Gerade im Neuwagengeschéft gab es nicht nur
ein Nachfrageproblem, sondern bei einigen Fabrikaten ab der zweiten
Jahreshélfte auch ein Lieferproblem. In diesem Zusammenhang wurde
von den befragten Experten der ,Ansturm auf Elektroautos®, der durch die
Innovationspramie ausgeldst wurde, hervorgehoben, wiederum verbun-
den mit Lieferproblemen und teilweise sehr langen Wartezeiten.

Welche nachhaltigen, langerfristigen Wirkungen wird die Corona-Pan-
demie fiir das Kfz-Gewerbe haben? Auf diese Frage antworteten die Ex-
perten differenziert — hier eine Zusammenfassung der Statements in
Schlaglichtern: Corona und die Folgen sind immense Beschleuniger fur
Strukturveranderungen und laufende Transformationsprozesse, wie die
Digitalisierung, den Wandel im Antriebsstrang hin zu Elektromobilitéat so-
wie die Konzentrationsprozesse und Netzbereinigung im Kfz-Gewerbe.

Eine Forcierung des Onlinevertriebs bzw. von Omnichannel-Konzep-
ten wie auch neuer Vertriebsstrategien — Stichwort Agenturmodell — wird
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von vielen erwartet. Flr weniger wahrscheinlich wird dauerhaftes mobiles
Arbeiten bzw. Homeoffice fir viele indirekte Tatigkeiten gehalten — dies
wird eher als voriibergehende Erscheinung im Lockdown angesehen.
Und auch die von manchen befurchtete Insolvenzwelle 2021 sehen die
meisten befragten Experten — Stand Herbst 2020 — nicht auf das Kfz-Ge-
werbe zurauschen. Schwerwiegender kdnnte sich der Riickgang bei den
Auszubildendenzahlen auf die zukilnftige Fachkraftesicherung auswir-
ken, sofern hier 2021 von den Kfz-Betrieben nicht gegengesteuert wird
(vgl. Kapitel 6.1 zur ,Beschaftigung in Zeiten von Corona").

Corona-Wirkungen auf das Kfz-Gewerbe im Uberblick

Die Aussage vieler befragter Experten, bisher mit einem blauen Auge
durch die Corona-Pandemie gekommen zu sein, bestétigt auch die Um-
frage der Zeitschrift Autohaus zum Jahresrickblick 2020. Die befragten
Autohausunternehmer stimmten zu 78 Prozent der Aussage zu, mit ei-
nem ,blauen Auge oder besser’ davongekommen zu sein (Autohaus-
Pulsschlag, 12/2020). Laut Autohaus-Umfrage waren die Umsétze aller
Geschéftsbereiche von Kfz-Betrieben ricklaufig. Besonders hart getrof-
fen wurde das Neuwagengeschéaft mit einem Umsatzminus von 14 Pro-
zent gegeniiber 2019. ,Gebrauchtwagen und Service kamen mit —3,5 %
und —4,9 % noch relativ glimpflich davon“ (ebd.: 15).%!

Beim Personalstand gab es laut Autohaus-Umfrage in den Kfz-Betrie-
ben keine groRen Ruckgange, wenn auch von ,teilweise Stellenabbau®
berichtet wird. ,Bei den weitaus meisten Betrieben kam es 2020 personell
zu keinen Veranderungen® (ebd.: 17). Dies trifft auf knapp drei Viertel der
befragten Kfz-Betriebe zu. Bei den restlichen sieht die Bilanz aus gestie-
genen und gesunkenen Mitarbeiterzahlen je nach Bereich unterschiedlich
aus. Beim verbliebenen Viertel von Betrieben wurde eine gesunkene Mit-
arbeiterzahl etwas starker in der Administration als in Werkstatt und Ver-
kauf angegeben. Beim vierten Bereich, der Geschéftsleitung, gibt es die
mit Abstand wenigsten Veranderungen und sogar einen leichten Trend in
Richtung gestiegene Mitarbeiterzahl.

Im zweiten Lockdown ging die Stimmung im Kfz-Gewerbe tief in den
Keller. Die SchlieBung der Autohduser hat sich im Winter 2021 drastisch
auf das Neu- und Gebrauchtwagengeschaft ausgewirkt und auch zu einer
deutlich rucklaufigen Werkstattauslastung gefiihrt (Autohaus-Pulsschlag,
02/2021). Der Zufriedenheitsindex ist der drittschlechteste jemals

11 Dazu ein Unternehmensbeispiel: Die Hahn-Gruppe (Fellbach) lag beim Umsatz 2020
um flnf Prozent unter dem Vorjahr. Zwar ging der Neuwagenumsatz um zwolf Prozent
zuriick, dafir liefen die Gebrauchtwagen- und Serviceumsatze gut. ,Die Ertragssitua-
tion hat diesen — trotz Corona — ordentlichen Umsatz leider nicht eins zu eins wider-
spiegelt.” Gleichwohl ist die Unternehmensspitze ,mit dem Ergebnis 2020 unter den
Bedingungen zufrieden® (Automobilwoche vom 25.01.2021, S. 6).
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gemessene — hach dem Marz und April 2020. Die Werkstattauslastung ist
auf 69 Prozent gesunken — und damit fast so gering wie am bisherigen
Tiefpunkt April 2020. Hier schlagt die geringere Fahrleistung in der
Corona-Pandemie durch.

Die Digitalstudie 2020 geht in einem eigenen Fokusthema auf ,,Covid-
19 als Katalysator der Digitalisierung?!“ ein (Maier, Fuhr 2020). Zu einer
komplexen Gemengelage aus ,technologischem Transformationsprozess
hin zu alternativen Antriebskonzepten, autonomen Fahrsystemen und ei-
ner bereichsubergreifenden Zunahme von Digitalisierung ... gesellten
sich die vielfaltigen Auswirkungen der Corona-Pandemie” (ebd.: 60).

Besonders stark traf der Lockdown die Handelsstufe im Kfz-Gewerbe,
aber auch die Werkstattbereiche mussten unter erschwerten Bedingun-
gen arbeiten. Laut dieser IfA-Studie werden die Auswirkungen der Pan-
demie den Konzentrationsprozess im Kfz-Gewerbe nochmals beschleu-
nigen. Ein besonderes Augenmerk wird auf die Digitalisierung gerichtet —
womdglich war der Lockdown ,ein letzter Warnschuss in Richtung einer
héheren digitalen Reife.” Klares Ergebnis der Umfrage im Zuge der Digi-
talstudie 2020 ist, dass die Corona-Pandemie fur 72 Prozent der Auto-
hauser ,Handlungsbedarfe im Bereich der digitalen Kompetenzen offen-
legte” und 60 Prozent auf3ern, dass diese Phase ,zum Ausbau der digita-
len Kompetenzen beigetragen hat.” Insbesondere die fir das Kfz-Ge-
werbe entscheidende Kundeninteraktion wird sich nachhaltig in Richtung
Mix aus Online- und Offline-Kanéalen verandern.

,Diese Zahlen stutzen die Annahme, dass Covid-19 als Beschleuniger der Digi-
talisierung im Automobilhandel wirkt. ... Die Befragungsergebnisse zeigen aber
auch, dass die Aufgeschlossenheit gegentiber Online-Medien gestiegen ist und
Autohausunternehmen daher nicht wieder in alte Raster der Kundeninteraktion
verfallen diurfen.” (Maier, Fuhr 2020: 61)

Mit Auswirkungen der Corona-Pandemie befasst sich auch der DAT-

Report 2021. Als wichtige generelle Fakten zum Automarkt 2020 benennt

der DAT-Report beispielsweise (DAT 2021):

« Der Gebrauchtwagenmarkt ist der Gewinner des Autojahres 2020.

« Rein batterieelektrische erreichen sieben Prozent Marktanteil.

« Auto-Abos sind wenig bekannt und spielen fur Autokaufer kaum eine
Rolle.

Spezifische Auswirkungen von Corona zeigen sich beispielsweise beim

Werkstattverhalten der Pkw-Halter:

.Durch die Corona-MalRhahmen ist die Fahrleistung insgesamt gesunken. Dies
hatte auch Auswirkungen auf das Reparaturgeschéaft in den Werkstéatten. Nur
32 Prozent aller Pkw-Halter gaben an, dass an ihrem Fahrzeug Verschleil3repa-
raturen durchgefuhrt wurden. Addiert man die unterschiedlichen Reparaturen, die
vorgenommen wurden und beriicksichtigt alle Pkw, an denen nichts repariert
wurde, so kommt man statistisch auf 0,44 Reparaturen pro Pkw. Dies ist ein
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deutlicher Riickgang zum Vorjahr (2019: 0,51 Reparaturen pro Pkw). Anders war
es bei den Wartungsarbeiten: Um das eigene Fahrzeug sicher und fahrbereit zu
halten, wurden sogar mehr solcher Arbeiten durchgefiihrt. Nach 0,88 Wartungs-
arbeiten pro Pkw im Jahr 2019 waren es 2020 nun 1,05 Arbeiten.” (DAT-
Pressemitteilung vom 10.02.2021)

Einen Blick auf die Lage im Kfz-Handel und auf die Finanzierungssituation
von Autohéusern wirft die Konjunkturumfrage der IHK Region Stuttgart
zum Jahresbeginn 2021. Jedes dritte Unternehmen meldete dabei eine
schlechte Lage (IHK Region Stuttgart 2021). Von einem niedrigen Niveau
ausgehend gehen nur zehn Prozent der Kfz-Betriebe von einer Verbes-
serung der Geschaftserwartungen aus, jeweils 45 Prozent erwarten eine
Verschlechterung oder Stagnation. Die Beschéaftigungserwartung ist fir
71 Prozent ,gleichbleibend”, fir 26 Prozent ,fallend* und fur drei Prozent
~steigend"”.

Das weitaus grof3te Risiko liegt fur die Unternehmen zu Jahresbeginn
2021 in der Corona-Pandemie (92 %). Interessant sind die Antworten auf
die Frage: ,Wie wirkt sich die Corona-Pandemie auf die Finanzierungssi-
tuation ihres Unternehmens aus?“ Immerhin 36 % der Unternehmen ge-
ben an, dass keine negativen Auswirkungen fir die Finanzierung zu er-
warten sind. Mehrfachnennungen inbegriffen berichten 34 Prozent von ei-
nem Eigenkapitalriickgang und 27 Prozent befurchten eine Verschlechte-
rung des Branchenratings. Zunehmende Forderungsausfalle sehen
21 Prozent als eine der Wirkungen der Corona-Pandemie, Liquiditatseng-
passe werden von 15 Prozent genannt. Neben einigen anderen Punkten
mit geringer Wirkungseinschatzung ist hervorzuheben, dass keiner der
befragten Kfz-Betriebe das Risiko ,drohende Insolvenz” angekreuzt hat.

Die aktuelle Lage im Kfz-Gewerbe zeigt der Branchenindex (BIX) der
Zeitschrift Kfz-Betrieb. Bezeichnend sind zwei Uberschriften zum BIX am
Jahreswechsel 2020/21: ,Bedriickender Jahresabschluss® (Dezember
2020) — ,Fehlstart ins neue Jahr* (Januar 2021). Uber das Jahr 2020 hin-
weg lag die Stimmungskurve bei den Markenbetrieben mit 91,5 Punkten
wie auch bei den freien Servicebetrieben mit 92,3 Punkten sehr deutlich
unter den Werten der Vorjahre.

Nach einem sehr starken Einbruch im April 2020 erholten sich die
Werte zwar wieder, blieben aber auf einem insgesamt niedrigen Niveau.
Und auch der Jahresauftakt 2021 ist angesichts des zweiten Lockdowns
sehr schlecht ausgefallen. Deutliche Umsatzeinbuf3en gibt es demnach
nicht nur im Neu- und Gebrauchtwagenhandel, sondern auch ,im sonst
so stabilen Werkstattgeschaft macht sich der Lockdown bemerkbar* (Kfz-
Betrieb 5-6/2021: 9). Die Werte vom Januar 2021 sind die schlechtesten
seit dem vom ersten Lockdown gepragten April 2020.

2020 war zwar, so eine weitere Kfz-Betrieb-Uberschrift, ein ,Horror-
jahr“, das von einem ,beispiellosen Absturz bei den Neuzulassungen von
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gut 19 Prozent* gepragt war und ,als schwéachstes Jahr seit der Wieder-
vereinigung in die Annalen eingeht” (Kfz-Betrieb 1-2/2021: 18). Trotzdem
ist das Kfz-Gewerbe ,in seinen Grundfesten nicht erschittert worden*, si-
cher auch dank der Unterstiitzungsmafnahmen von Herstellern und Au-
tobanken und vor allem auch des Staates, wie Kurzarbeitergeld, Innova-
tionspramie, Corona-Hilfen etc.

Als Ausblick fir 2021 wird Corona im ersten Halbjahr den Kfz-Markt
wohl noch deutlich ausbremsen, doch fiir das Gesamtjahr gibt es durch-
aus Wachstumsperspektiven. ,Die Elektrifizierung wird den wichtigsten
Wachstumsimpuls liefern” (ebd.: 19) — darin sind sich bei den Prognosen
2021 die Verbande und Analysten weitgehend einig. Nach 2020 als dem
Durchbruchsjahr der Elektromobilitat wird sich die Dynamik bei Elektroau-
tos und Plug-in-Hybriden fortsetzen.
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3. Wirtschaftliche Trends

3.1 Wettbewerbsbedingungen

Die 6konomischen Rahmenbedingungen der Automobilwirtschaft insge-
samt sind gepragt von einem starken internationalen Wettbewerb, der be-
sonders von den Herstellern, aber auch den weiteren Akteuren in der
Wertschopfungskette getrieben wird und sich im Zuge der Digitalisierung
weiter verstarkt (vgl. Kapitel 4). Speziell die nachgelagerte Wertschop-
fungsstufe des Kfz-Gewerbes ist gekennzeichnet durch hohe Abhangig-
keiten von Automobilherstellern im Rahmen des selektiven Vertriebssys-
tems, durch einen starken Preiswettbewerb und eine langjahrige Ertrags-
schwéche sowie durch einen fortwéhrenden Konzentrationsprozess.

Nach wie vor werden die Spielregeln im Kfz-Gewerbe in weiten Berei-
chen von den Automobilherstellern bestimmt: Die ,faktische Dominanz
der Automobilindustrie Uber die Kfz-Handler”, wie schon 2014 von Stefan
Bratzel in einem Interview mit der IG Metall auf den Punkt gebracht, bleibt
auch in den 2020er Jahren aktuell. Auch in der Studie ,,Automobilvertrieb
2030“ wird dem Szenario mit der absoluten Systemfiihrerschaft des
Herstellers, dem ,revolutionaren Szenario mit Herstellerdominanz®, die
hochste Eintrittswahrscheinlichkeit attestiert (Maier 2019).

Kinftig immer bedeutendere Wettbewerbsfaktoren im Umfeld des Kfz-
Gewerbes sind der Direktvertrieb der Hersteller, der den vertragsgebun-
denen Autohausern zunehmend Potenziale entzieht, und das Aufkommen
neuer Wettbewerber und intermediarer Akteure (s. u.). Dazu kommt im
Service die Konkurrenzsituation zwischen Vertragswerkstatten, freien
Werkstatten und Werkstattketten (wie ATU und Pitstop).

Alles in allem ist die Wettbewerbsintensitat im Kfz-Handel als ,sehr
hoch* einzustufen und sie wird durch die Folgen der Corona-Krise noch-
mals ,spurbar verscharft* (DSV 2020a). Auch bei Kfz-Werkstatten ist die
Wettbewerbsintensitét als hoch und sich weiter verscharfend einzustufen
(DSV 2020b). Im Kfz-Gewerbe insgesamt wird die Konkurrenzintensitat
als ,Verdrangungswettbewerb” gekennzeichnet (Ifo-Institut 2018). Damit
vollzog und vollzieht sich im Kfz-Gewerbe ein Wandel von einer durch
eine Vielzahl mittelstandischer, inhabergeflhrter Betriebe gepragten zu
einer von grofRen Autohausgruppen dominierten Branche.

Heute ist der Automobilmarkt in Deutschland ein reifer und weitgehend
gesattigter Markt (Maier 2019), der infolge der Corona-Pandemie 2020/21
zurtickgegangen ist. Ausnahmen bestatigen die Regel: Beispielsweise
wachst das Segment der leichten Nutzfahrzeuge fir den Transporter- und
Verteilerverkehr aufgrund der starken Zunahme des Onlinehandels
(Amazon-Effekt").
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Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass der Verdrangungswettbewerb
auf dem deutschen Automobilmarkt in Zukunft weiter an Scharfe zuneh-
men wird. Nicht zuletzt deshalb, weil sich auch im Servicegeschaft das
Marktvolumen verringert hat. Unter anderem geht die Anzahl jahrlicher
Wartungs- und Reparaturarbeiten je Pkw seit langem tendenziell zurlick
(vgl. Kapitel 2.3.) und auch zukunftig sind weitere Ruckgange zu erwar-
ten. Dazu mehren sich im Gewahrleistungs-, Garantie- und Kulanzge-
schaft, einer tragenden Saule des Werkstattbereichs bei Vertragshand-
lern, die ertragsmindernden Anforderungen der Hersteller, beispielsweise
bei der Dokumentationspflicht.

Der massive Wettbewerbsdruck fir Kfz-Betriebe im Handel und im
Service wird zusatzlich durch neue Wettbewerber verstarkt. Auf den Au-
tohandel bezogen gibt es bereits seit Jahren zunehmend neue Handels-
formen durch Leasinggesellschaften, Autovermieter, Fuhrpark-Manage-
ment-Anbieter und die zahlreich entstandenen Online-Plattformen.

Auch im Werkstattbereich wird der Wettbewerb durch sogenannte In-
termediare befeuert, wie z. B. Versicherungsunternehmen, die sich mit ei-
genen Werkstattnetzen und digitalen Werkzeugen zwischen Kfz-Betrieb
und Kunde drangen. Versicherer bieten beispielsweise Kunden-Apps an,
uber die mit wenigen Klicks eine Schadensmeldung erfolgt. Auf Basis der
ubermittelten Daten wird vom Versicherer sehr schnell die Schadenhdhe
festgelegt und dem Kunden ein Festbetrag angeboten. Der Kunde kann
wahlen: entweder direkt den Festbetrag aufs Konto oder Vermittlung an
eine Partnerwerkstatt, die zum kalkulierten Preis reparieren muss. ,Damit
versuchen die Versicherer Preise in den Markt zu driicken, die fur die
,Partnerwerkstatten’ betriebswirtschaftlich nicht darstellbar sind und daher
durch andere Auftrage subventioniert werden missen“ (ZDK 2016: 4).
Diese Praxis von Versicherungen schlégt vor allem auf das Lack- und Ka-
rosseriegeschéft durch, das bisher zu den renditestarkeren Bereichen im
Kfz-Gewerbe gehort.

Der starke Preiswettbewerb kennzeichnet die Branche zwar seit lan-
gem, jedoch ist mit dem Internet und der dadurch erlangten Preistranspa-
renz eine neue Stufe erreicht worden. Werkstattportale und neue Ge-
schaftsmodelle — wie am Beispiel von Versicherern beschrieben — fihren
zu einem erheblichen Preisdruck beim Servicegeschéft. Und im Handel
fuhrt die Moglichkeit der Preisvergleiche zu deutlichen Preisnachlassen
sowohl bei Gebraucht- wie auch bei Neuwagen. Bezogen auf den Neu-
wagenmarkt wird der Preiswettbewerb in den ,Grundlagen der Automo-
bilwirtschaft“ (Diez et al. 2016), einem Standardwerk der Branche, unter
der Uberschrift ,Automobile Neuwagenpreiswiiste* mit deutlicher Wort-
wahl auf den Punkt gebracht:
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.Kein Neufahrzeug wird mehr zum Listenpreis verkauft. ... Volkswirtschaftlich
wird jeder den Preiszirkus mit Rabattschlacht bis hin zu unniitzen Standards ab-
lehnen. Betriebswirtschaftlich muss sich aber jeder an diesem Wertvernichtungs-
spiel beteiligen, ansonsten ist er weg vom Fenster. Welche Divergenz! Wer sich
volkswirtschaftlich klug verhalt, ist betriebswirtschaftlich ein Depp. Die Mdglich-
keiten des Handels, eine autonome Preispositionierung und Preisdurchsetzung
zu gestalten, sind allerdings begrenzt.“ (Brachat 2016: 154)

Die Ertragsschwache mit seit vielen Jahren niedrigen durchschnittlichen
Umsatzrenditen im Bereich von 0,2 Prozent (dem Tiefpunkt im Jahr 2008)
bis 1,7 Prozent (in den Jahren 2011 und 2016), sowie mageren 1,3 Pro-
zent in den Jahren 2018/19 (vgl. Kapitel 2.3) ist eine Folge des scharfen
Preiswettbewerbs und der Wettbewerbssituation im Kfz-Gewerbe.!?
Diese strukturellen Faktoren werden aktuell durch die Corona-Krise mit
ihren heftigen Auswirkungen fur das Kfz-Gewerbe verstarkt. Nachdem
viele Kfz-Betriebe bereits vor der Corona-Krise mit niedrigen Renditen zu
kampfen hatten, verscharft sich die Lage ab 2020 weiter.

,Der Automobilhandel in Deutschland steht massiv unter Druck — nicht erst seit
der Coronakrise. Sie wirkt jedoch als Brandbeschleuniger und kénnte letztlich zu
einem regelrechten Handlersterben fiihren. Denn die Betriebe kdmpfen seit Jah-
ren mit erodierenden Margen und geringen Umsatzrenditen, die in vielen Féllen
gerade mal noch zwischen ein und zwei Prozent betragen.” (Dunker 2020: 44)

Aufgrund der Marktsituation und des scharfen Wettbewerbs gab es seit
der Jahrtausendwende viele Insolvenzen in der Branche. Nach 2009, dem
Jahr mit den meisten Insolvenzen im Kfz-Gewerbe (mehr als 1.250), gab
es in den Folgejahren jeweils eine deutliche Abnahme bis auf unter 600
in den Jahren 2018 und 2019. Auch 2020 gab es trotz wirtschaftlicher
Probleme vieler Kfz-Betriebe in der Corona-Krise keinen Anstieg der ge-
meldeten Insolvenzen, nicht zuletzt wegen der ausgesetzten Insolvenzan-
tragspflicht fur zahlungsunfahige Unternehmen.

Der zehnjahrige Rickgang bei den Insolvenzen muss jedoch vor dem
Hintergrund der bereits bisher erfolgten Konsolidierung gesehen werden:
So hat die Zahl der wirtschaftlich und rechtlich selbststandigen Kfz-Han-
delsunternehmen in den vergangenen Jahren deutlich abgenommen.
Wahrend es im Jahr 2000 noch 18.000 selbststéandige Autohausunterneh-
men gab, waren es 2019 nur noch 7.000 und fiir 2025 wird vom IfA eine
weitere Konsolidierung auf 4.500 Unternehmen prognostiziert (Reindl
et al. 2020: 74). Die Grunde fur diesen Ruckgang liegen im weitgehend
gesattigten Automobilmarkt, aber vor allem auch in den steigenden Inves-

12 Die niedrige Umsatzrendite ist bei manchen Kfz-Betrieben auch Folge von Hol-
dingstrukturen und der Unternehmensaufspaltung in mehrere rechtlich selbststéndige
Einheiten, z. B. indem das Betriebsunternenmen Immobilien vom Besitzunternehmen
anmietet. ,Mit diesem Konstrukt kann ein Eigentiimer Giber hohe Pacht- und Mietpreise
die Rendite seiner Betriebe steuern” (Exp).
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titionsanforderungen der Hersteller an ihre Vertragshandler und im allge-
mein hohen Wettbewerbsdruck in der Branche. In allen Bereichen des
Kfz-Gewerbes fachen digitale Plattformen und Online-Portale den Preis-
wettbewerb an. Die Wachstums- und Expansionsstrategie der grof3en Au-
tomobilhandelsgruppen verscharft den Wettbewerb zusatzlich, wie im Fol-
genden gezeigt wird.

3.2 Netzbereinigung und
Konzentrationsprozesse

Vor dem Hintergrund der Marktentwicklung, des Wettbewerbsumfelds
und der Corona-Pandemie ist davon auszugehen, dass der wirtschaftliche
Druck auf die Kfz-Betriebe in den nachsten Jahren hoch bleiben wird. Vo-
raussichtlich werden sich demnach die Konsolidierungs- und Konzentra-
tionsprozesse in den nachsten Jahren nicht nur fortsetzen, sondern be-
schleunigen, wie auch viele der befragten Experten betonten: Vor allem
kleinere und mittlere Handler in Grol3stadtregionen werden zunehmend
von grofRen Autohandelsgruppen verdrangt bzw. Gbernommen, die den
Markt immer starker dominieren. ,Und Corona kommt als Brandbeschleu-
niger obendrauf (Experte).

Das Gewicht der gréReren Unternehmensgruppen wird weiterhin
wachsen. Die Konsolidierung der Handlernetze und damit der Konzentra-
tionsprozess konnten sich nicht zuletzt auch als Folge der Corona-Krise
nochmals verscharfen. Bis 2025 wird eine weitere Verkleinerung der
Handlernetze um 20 bis 25 Prozent fur moglich gehalten (Automobilwo-
che spezial 2020: 6). Neben der Ubernahme kleinerer Unternehmen
konnte es auch bei Autohandelsgruppen mittlerer Grof3e zu einer Konso-
lidierung kommen, wie aus Krisenzeiten der Vergangenheit abgeleitet
werden kann:

~unter den ganz grof3en Autohausunternehmen ist aktuell noch nicht mit gegen-
seitigen Ubernahmen oder Zusammenschliissen zu rechnen — am Ende des
Top-100-Felds, aber auch im Mittelfeld hingegen schon. Dieser Effekt war insbe-
sondere im Nachgang der Finanzkrise 2009 nachvollziehbar.“ (Reindl et al. 2020:
75)

-Im deutschen Automarkt steht eine weitere Handlerkonsolidierung an. Da wird
auch unsere Gruppe nach Zukdufen Ausschau halten. ... Wenn Schnappchen-
woche ist und ein Autohaus oder Vertreter giinstig auf den Markt kommt, wird die
Mutti durchaus zuschlagen.” (Experte)

.Der Konsolidierungsprozess in der Branche halt weiter an, zum einen im Zuge
der herstellergetriebenen Netzbereinigung, zum anderen wegen der Straffung
der Filialnetze von Handlergruppen.” (DSV 2020a: 20)
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Zum sich beschleunigenden Konzentrationsprozess tragt auch die Neu-
ordnung der Vertriebsnetze durch die Automobilhersteller bei. Im Zuge
der ,Netzoptimierung", wie die veranderte Netzpolitik von Herstellern be-
zeichnet wird, laufen ihre vertriebspolitischen Strategien darauf hinaus,
sich auf der Handels- und Servicestufe mit weniger und gréReren Unter-
nehmenseinheiten auseinandersetzen zu missen. Instrumente einer sol-
chen Netzoptimierung liegen auch in hohen quantitativen und qualitativen
Anforderungen und Standards seitens der Hersteller, denen kleinere Kfz-
Betriebe kaum nachkommen kdnnen.

Alle Fabrikate verlangen von ihren Vertragspartnern in regelmafigen
Abstanden hohe Investitionen in die Corporate Identity, die oft mit weitrei-
chenden Umbaumalinahmen verbunden sind. ,CI-Wellen rollen tber die
Autohauser (Experte). Dazu kommen hohe technische Anforderungen,
die Investitionsbedarfe nach sich ziehen, z. B. in Prufstande fur Assistenz-
systeme, Achsvermessungsplatze, Scheinwerfer-Einstellplatze, Hoch-
volt-Equipment etc. Ein Muss flr Vertragspartner eines grof3en Herstel-
lers ist beispielsweise, dass in ihren Werkstatten Gasautos und Elektro-
autos repariert werden kénnen. Weiterer Druck entsteht durch die Digita-
lisierung (vgl. Kapitel 4).

Fur manche kleinere Vertragspartner ist die Schaffung der Vorausset-
zungen fur diese und andere Herstellervorgaben mit zu hohen Investitio-
nen verbunden und das treibt manchen kleineren Autohausbesitzer dazu,
Lnicht mehr zu investieren, sondern zu verkaufen“ (Experte). Vor allem die
groReren und leistungsfahigen Automobilhandelsgruppen spielen fir die
Vertriebskonzepte von Automobilherstellern eine tragende Rolle.

.Die Netzoptimierung ist ein klares Ziel der Hersteller, da laufen viele Aktivitaten
im Hintergrund. Fir die Hersteller stellt sich die Frage, ob die Vielzahl an Betrie-
ben und Standorten, die in der Vergangenheit aufgebaut wurden, zukiinftig noch
notwendig und effizient ist.” (Experte)

.Die Hersteller wollen weniger Ansprechpartner auf der Handelsseite haben, die
ihre Vorgaben aber umso besser umsetzen kénnen, um ihre Marke im stationa-
ren Bereich optimal zu présentieren. Ziel ist es, grol3e Unternehmen als Partner
zu haben, die die Herstellervorstellungen auch in der Flache umsetzen kénnen.“
(Experte)

-Nur grof3ere Unternehmenseinheiten auf der Retail-Ebene werden in der Lage
sein, die erforderlichen Zukunftsinvestitionen fir den Transformationsprozess zu
stemmen.” (Reindl et al. 2020: 7)

Diese ,herstellergetriebene Netzbereinigung“ (Experte) ist ein anhalten-
der Prozess, dessen Ende noch nicht absehbar ist. So gibt es bei Volks-
wagen seit 2020 neue Handlervertrage, die mit dem Ziel der Netzkonsoli-
dierung abgeschlossen wurden. Allen rund 1.000 Vertriebspartnern in
Deutschland kindigte Volkswagen zum 31.03.2020 ordnungsgemarn die
Vertrage. Mit rund 400 Handlern wurden neue, unbefristete Vertrage
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abgeschlossen. Zeitlich befristete Vertrdge wurden mit bis zu 500 Hand-
lern vereinbart, fir die restlichen Handler gab es keinen neuen Handler-
vertrag mehr.

Die Entwicklung der Netzstrukturen der Fabrikate von 2015 bis 2019
zeigt fast durchweg, dass es bei den Vertriebsstitzpunkten einen klaren
Ruckgang gibt und die Anzahl der Servicestltzpunkte stagniert oder leicht
zurtickgeht (vgl. Kfz-Betrieb 50/2020: 166—-168) (Tabelle 6). Bei Volkswa-
gen wurden die Vertriebsstitzpunkte von 2015 bis 2019 um 26 Prozent
verringert und die Servicestltzpunkte um 6 Prozent. Die starksten Ein-
schnitte ins Netz gab es bei den dargestellten Fabrikaten bei Citroen mit
-39 und —-23 Prozent, die schwachsten im jeweils einstelligen Bereich bei
Ford und BMW.

Tabelle 6: Netzstrukturen ausgewdahlter Fabrikate
(2019 im Vergleich zu 2015)

Vertriebsstitzpunkte Servicestltzpunkte
Marke
2015 | 2019 in % 2015 | 2019 in %
Audi 475 368 —225%| 1.373| 1.302| -52%
BMW 535 489| -8,6 % 726 684| -5,8%
Citroen 655 402 | —-38,6 % 738 571 -22,6 %
Ford 1.563| 1.455| -6,9%| 1.760( 1.657| -59%
Mercedes Benz 686 564| -17,8 % 961 912| -51%
Opel 1.247| 1.067| -144%| 1.647| 1.457| -11,5%
Renault 889 775 -12,8%| 1.125| 1.031| -8,4%
Toyota 499 379| -24,0% 648 621| -42%
Volkswagen 1.253 924| -26,3% | 1.049 990| -5,6%

Quelle: Kfz-Betrieb 50/2020 und Berechnungen IMU Institut

Trotz der Einschnitte ins Netz gilt die Flachenabdeckung und Aufrechter-
haltung einer hohen Distributionsdichte bei den Herstellern durchaus als
marktrelevant. In der Konsequenz werden filialisierte Unternehmensgrup-
pen im Kfz-Gewerbe in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen. Die Vor-
teile der Unternehmensgruppen gegeniber den kleineren, standortge-
bundenen Autohausern sind (Diez 2016: 281):
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e grolere Auswahl von Neu- und Gebrauchtwagen

« Realisierung von groRRenbedingten Kostenvorteilen durch Zentralisie-
rung (z. B. IT, Versicherungen, Financial Services, Controlling etc.)

o bessere Moglichkeiten zur Spezialisierung

« professionelleres Gebrauchtwagenmanagement durch aktiven Zukauf

« leichterer Zugang zum Kapitalmarkt bei gegebener Bonitéat

« hoherer Bekanntheitsgrad und Aufbau von Handelsmarken

Insgesamt wird damit die Luft fur kleine und mittlere familiengefuhrte Kfz-
Betriebe immer diunner. Wahrend manche kleinere spezialisierte Werk-
statt ihren Platz in der Nische absichern kann, werden aber auch viele
kleine bis mittlere Betriebe vor grof3e Herausforderungen gestellt und ,um
ihren Platz kdmpfen mussen* (Experte). Stattdessen bestimmen mehr
und mehr die grof3en Autohandelsgruppen, insbesondere die Mega-Dea-
ler mit Milliardenumsatzen, den deutschen Autohandel.

Eines der Ergebnisse der Neuordnung der Vertriebsnetze und des
Konzentrationsprozesses im Kfz-Gewerbe ist das starke Wachstum der
grolRen Autohandelsgruppen. Viele dieser Unternehmensgruppen Uber-
nehmen bereits seit Jahren immer wieder zuvor eigenstandige Autohau-
ser. ,Insbesondere ist die Ubernahmebereitschaft der groRen Top-20-
Handelsgruppen ungebrochen® (Reindl et al. 2020: 7). Dieses Wachstum
der Autohandelsgruppen durch Zukéufe wird sich — so erwarten es auch
die befragten Experten — in den 2020er Jahren weiter fortsetzen bzw. als
Folge der Corona-Krise beschleunigen.

Die grofite Autohandelsgruppe Deutschlands ist laut der vom IfA er-
stellten Top-100-Automobilhandlergruppen-Studie 2020 die AVAG Hol-
ding SE mit Sitz in Augsburg (Reindl et al. 2020). In einer ahnlichen Gro-
Renordnung liegt die Emil Frey Gruppe Deutschland (Stuttgart), die im
Ranking jedoch aufgrund fehlender Daten nicht enthalten ist. Die Top-10
nach Mitarbeitern setzt sich aus diesen Unternehmensgruppen zusam-
men: AVAG, Senger, Feser-Graf, Gottfried Schulz, Autohaus Wolfsburg,
Scherer, Hahn, AHG, Weller, Sternauto.

Die Mitarbeiterzahl bei den Top-100 liegt 2019 in Summe bei 86.500.
Dieses Ranking der grofdten Arbeitgeber im deutschen Kfz-Gewerbe wird
von AVAG mit knapp 6.500 Mitarbeiter angefiihrt, 2015 waren es noch
4.000. Wahrend 2015 in 19 Unternehmensgruppen der Top-100 jeweils
mehr als 1.000 Mitarbeiter tatig waren, sind es im neuesten Ranking be-
reits 33 — ein klares Indiz fur das starke Wachstum und die Expansion der
grol3en Autohandelsgruppen, das sich auch im mittelfristigen Vergleich
der Daten zu Umsatzerldsen und Fahrzeugabsatz widerspiegelt. Gleich-
zeitig liegen auch im kurzfristigen Vergleich zwischen 2019 und 2018 die
Steigerungsraten der groRen Autohandelsgruppen bei Indikatoren wie
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Neuwagenabsatz, Gebrauchtwagenabsatz, Umsatz und Beschaftigung
uber den Gesamtbranchentrends.

~Sowohl beim Absatz als auch beim Umsatz kénnen die Top-100-Automobilhand-
lergruppen teils kréftig zulegen — und sie legen wesentlich starker zu als die Ge-
samtbranche. Betrachtet man die Konsolidierungstendenzen in der Branche so-
wie insbesondere die Ubernahmebereitschaft der groRen Top-20-Handelsgrup-
pen, so ist in vielen Fallen weiter von einer hohen Dynamik im Jahr 2019 auszu-
gehen.” (Reindl et al. 2020: 74)

Der Konsolidierungsprozess im Kfz-Gewerbe halt nicht nur weiter an, er
wird sich infolge der Corona-Krise aller Voraussicht nach sogar beschleu-
nigen und eine neue Qualitat gewinnen. Wahrend sich die Unternehmens-
konsolidierung fortsetzt, wird bei den Autohausgruppen gleichzeitig ein
starkerer Fokus auf die Standortkonsolidierung gerichtet. Vor allem der
Vertragshandel kdnnte sich vermehrt aus der Flache zurtickziehen. Ins-
besondere kleinere Standorte, Standorte mit Uberlappenden Einzugsbe-
reichen und Standorte in einer suboptimalen Lage, aber auch ,Standorte,
die vergoldet werden kdnnen* (Experte) werden von den Unternehmens-
zentralen auf den Prifstand gestellt.

-In den ndchsten Jahren wird es auf eine Bereinigung bei den Standorten hinaus-
laufen. Vor allem bei den Autohausgruppen, aber auch beim Eigenretail der Her-
steller wird der eine oder andere Standort wegfallen.” (Experte)

.Vieles, was von den Herstellern an Invest gefordert wird, kann in kleineren Ein-
heiten nicht mehr erflllt werden. Die Konzentration bei den Unternehmen wird
weitergehen, aber auch auf Standortebene wird es zur Bereinigung und zur
Schliel3ung von Standorten kommen.“ (Experte)

»Wie bisher werden Betriebe und Standorte von Unternehmen tibernommen. Da-
mit wird die Anzahl der Betriebe weiter runtergehen. Kiinftig wird es aber auch
viel starker an die Standorte gehen. Da wird es zur Biundelung und zur Zentrali-
sierung kommen." (Experte)

Im automobilen Servicemarkt kénnen die Anbieter in zwei Obergruppen
unterteilt werden: Der gebundene Markt mit den fabrikatsabhangigen Au-
tohausern (s. 0.) und der freie Markt mit Kfz-Betrieben ohne einen Vertrag
mit einem Automobilhersteller oder -importeur. Im freien Markt stellt sich
der Konsolidierungsprozess anders als bei den fabrikatsabhangigen Au-
toh&usern dar.

Im Gegensatz zur schrumpfenden Betriebsanzahl im gebundenen
Markt ist diese im freien Markt tendenziell gestiegen. Fir diese Entwick-
lung ist in erster Linie ein Wechsel von vielen aus den Netzen der Her-
steller ausgeschiedenen Markenwerkstétten in den freien Markt, der den
Rickgang bei den freien Werkstéatten Uberkompensiert hat. Jedoch ist
kiinftig auch bei den Serviceanbietern des freien Markts eine Konsolidie-
rung zu erwarten: ,Vor allem kleinere freie Werkstéatten werden die hohen
Investitionen in teure Diagnosegerdte sowie die Personalqualifikation
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nicht aufbringen bzw. erwirtschaften kénnen und daher aus dem Markt
ausscheiden” (Hecker et al. 2017: 21). Demnach ist auch bei den freien
Werkstatten ein Bereinigungsprozess zu erwarten.

Viele freie Werkstétten agieren nicht fur sich allein am Markt, sondern
sind Mitglied eines Werkstattsystems der Teileindustrie/des Teilehandels,
wie Bosch Car Service, 1a Autoservice, Autofit und viele weitere. Solchen
Full-Service- oder Detail-Systemen gehéren rund 75 Prozent der freien
Kfz-Betreibe an. ,Nur noch ein Viertel der freien Werkstéatten kdnnen also
als ,ganzlich freie* Betriebe bezeichnet werden, die Uber gar keine Sys-
temanbindung verfiigen“ (Hecker et al. 2017: 22). Die Werkstattsysteme
versorgen ihre Partner in der Regel mit allem, was eine professionelle
Werkstatt bendtigt: EDV-System, Dealer-Management-Software, Marke-
ting-Unterstiitzung und technische Schulungen sind Standard.

Weitere bedeutende Unternehmen im Service und Ersatzteilemarkt
sind ATU als die mit rund 570 Filialen groRte Werkstattkette in Deutsch-
land*® und der Reparaturschnelldienst Pitstop mit 300 Filialen. Darlber
hinaus zahlt der Automobilzulieferer Bosch mit dem Werkstattkonzept
Bosch Car Service als Partner zahlreicher freier Werkstatten zu den ,be-
deutenden Unternehmen* im Servicegeschaft (DSV 2020b). Wie im Pkw-
Bereich gibt es auch im Lkw-Bereich verschiedene Anbieter von Werk-
stattkonzepten, beispielsweise Alltrucks als europaweites Full-Service-
Werkstattnetz flr Nutzfahrzeuge.

3.3 Trends in Vertrieb und Service

Welche Trends werden in den nachsten Jahren die Entwicklung des Kfz-
Gewerbes pragen? Trends, die fur die wirtschaftliche Weiterentwicklung
im Automobilhandel und im Aftersales-Bereich relevant sind, werden im
Folgenden auf Basis der Expertengesprache und verschiedener Studien
(insbesondere des IfA) zusammengefasst. Die beiden Megatrends Digi-
talisierung und alternative Antriebstechnologien, die als ,Technology
Push® den grof3ten Veranderungsdruck ausuben (Maier 2020: 22), wer-
den in eigenen Kapiteln differenziert betrachtet (vgl. Kapitel 4 und 5).

Fir den Automobilhandel der Zukunft sind folgende Trends hervorzu-
heben (vgl. Maier 2019; Reindl 2018; Diez 2016):
o Fortsetzung des Konsolidierungsprozesses im Automobilhandel
« zunehmende Bedeutung von Autohandelsgruppen
o weitere Ausbreitung des Mehrmarkenhandels

13 ATU wurde Ende 2016 von der europaweit agierenden franzdsischen Mobivia-Gruppe
Ubernommen.
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zunehmende Bedeutung internetbasierter Verkaufsmodelle (Online-
Vertrieb, Omnichannel-Management)

Einfuhrung des Agenturmodells, zunachst fur den Vertrieb von Elek-
troautos

steigende Bedeutung des Direktvertriebs durch die Hersteller

Ausbau der Marketing- bzw. Systemfihrerschaft der Hersteller
Datenmanagement und effizientes Kundenbeziehungsmanagement
Car-IT (Fahrerassistenzsysteme, Vernetzung, Internet-Plattformen)
verandert die Kundenbeziehung.

innovative Mobilitdtskonzepte und neue Geschaftsmodelle (wie bei-
spielsweise Auto-Abo, Car-Sharing, Handler als Mobility-Provider)

Auch das Aftersales-Geschaft befindet sich in einem fortlaufenden Wan-
del. Das Servicegeschéft der Zukunft wird von folgenden Trends bestimmt
(vgl. IfA 2020; Wagner, Gruber 2019; Hecker et al. 2017):

technologischer Wandel beim Automobil — besonders relevant im Hin-
blick auf den Aftersales ist der ,, Technology Push*“ durch Digitalisierung
und Connected Cars (Assistenzsysteme, automatisiertes Fahren) so-
wie alternative Antriebskonzepte (Elektromobilitat)

Digitalisierung der Kundeninteraktion und der internen Prozesse (Effi-
zienzsteigerung innerbetrieblicher Ablaufe)

Datenhoheit (Fahrzeugdaten, Kundendaten) wird zum zentralen Er-
folgsfaktor

wachsende Bedeutung von digitalen Plattformen, die den Markt steu-
ern, und von ,Intermediaren®, die sich zwischen Werkstatt und Kunden
schieben (Leasing- und Fuhrparkmanagementgesellschaften, Scha-
denssteuerer im Unfallreparaturmarkt, Online-Werkstattportale)
ricklaufiges Marktvolumen im Werkstattgeschéft, aufgrund von Fakto-
ren wie: verlangerte Wartungsintervalle und steigende Fahrzeugquali-
tat, ricklaufige Anzahl der Verkehrsunféalle (automatisiertes Fahren),
geringeres Wartungs- und Reparaturaufkommen von Elektroautos
wachsender Bestand alterer Fahrzeuge, die somit an Bedeutung fir
den Servicemarkt gewinnen

Polarisierung der Kundenwelten — von einer starken Preisorientierung
bis zur Bedeutungszunahme von Flexibilitat und Convenience (Betreu-
ung, Bequemlichkeit)

Verscharfung der Wettbewerbssituation — von friedlicher Koexistenz*
zum Verdrangungswettbewerb: intensiver Wettbewerb zwischen her-
stellergebundenen Anbietern (Vertragswerkstéatten) und nicht herstel-
lergebundenen Anbietern wie freien Werkstétten, Werkstattketten und
Spezialisten (Reifendienste, Karosserie- und Lackierbetriebe, Glas-
fachbetriebe)
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4. Digitalisierung

Das Kfz-Gewerbe und das klassische Geschéftsmodell von Autohdusern
sind von der digitalen Transformation sehr stark betroffen. Digitalisierung
ist ein vielschichtiger Prozess, der auf alle Bereiche von Kfz-Betrieben
ausstrahlt und Anpassungen wie auch grundlegende Veranderungen er-
zwingt. Und wie so vieles beschleunigt die Corona-Pandemie auch die
Digitalisierung, die nun auch im Kfz-Gewerbe weiter Fahrt aufnimmt. ,Der
Online-Vertrieb wurde durch den Corona-Lockdown immens beschleu-
nigt* (Experte) und ,Bei uns war Corona ein heftiger Denkanstol3 in Rich-
tung Digitalisierung“ (Experte).* Der (auch ohne die Corona-Pandemie
forcierte) ,Transformationsdruck in Richtung einer digitalen Welt* bezieht
sich auf drei Dimensionen (IfA 2020):

« Digitalisierung der Kundeninteraktion

« Digitalisierung der Leistungserstellung bzw. der internen Prozesse

« Digitalisierung von Produkten und Dienstleistungen

.Fur die an der Kundenschnittstelle agierenden Autohéuser lassen sich digitale
Technologien identifizieren, die Potenziale zur Effizienzsteigerung interner wie
externer Prozesse aufweisen. Zusatzlich ist den Digitalisierungsbestrebungen
der Kunden innerhalb der Interaktion mit ihrem Autohaus Rechnung zu tragen.
Trotz des akuten Handlungsdrucks zeigt sich branchenweit ein heterogenes Bild
im Einsatz digitaler Medien. Einzelne Betriebe positionieren sich als digitale Vor-
reiter, andere verzichten nahezu komplett auf den Einsatz digitaler Elemente.”
(IfA 2020: 1)

4.1 Digitale Plattformen

Die digitale Transformation gilt als gréf3te Herausforderung fur das Kfz-
Gewerbe in den 2020er Jahren — hier sind sich die befragten Experten
wie auch die Fachliteratur weitgehend einig. Mit der Digitalisierung ver-
scharft sich der Strukturwandel im Kfz-Gewerbe und in der Folge wird sich
auch die Unternehmenslandschaft weiter verandern. Beispielsweise stellt
das Internet sowohl im Gebrauchtwagen- wie auch im Neuwagengeschéft
eine hohe Transparenz her. Es gibt immer mehr Akteure der Plattforméko-
nomie, die mit neuen Geschaftsmodellen fir eine héhere Preistranspa-
renz im Handel mit Autos, Ersatzteilen und Zubehor wie auch im Werk-
stattgeschéaft sorgen und damit die Preisgestaltung und das Kaufverhalten
stark beeinflussen.

14 Jedoch erklaren beim Branchenindex Digitalisierung die Mehrzahl der Autohduser und
Servicebetriebe, ,dass die Corona-Pandemie keinen Einfluss auf digitale Themen im
eigenen Unternehmen hat" (Kfz-Betrieb 3—4/2021: 11) — der Digitalisierungsschub hielt
sich laut dieser Befragung also in Grenzen.
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Gleichzeitig tbernehmen digitale Wettbewerber —wie mobile.de, Auto-
Scout24, autohaus24, MeinAuto.de, heycar im Verkauf und wie Autobut-
ler, fairgarage, kfzteile24 im Aftersales — bereits seit langerem Teile der
Leistungsprozesse und damit den Kundenkontakt. Ebenso sind Plattfor-
men wie Wirkaufendeinauto.de, Vehiculum und JuhuAuto in ihren Seg-
menten durchaus erfolgreich. Heute gibt es damit eine Vielzahl neuer
Player, die das ,quasi-“Duopol von AutoScout24 und mobile.de in den
letzten Jahren aufgebrochen haben.

Bereits 2016 ging die Mehrheit der Kfz-Betriebe davon aus, dass der
stationdre Handel aufgrund der Digitalisierung an Bedeutung verliert. Laut
einer Befragung prognostizierten drei Viertel der Kfz-Betriebe, dass die
Betreiber von Fahrzeugportalen dem klassischen Handel Geschéft weg-
nehmen (Dispan 2017). 2020 spitzte einer der befragten Experten die
Thematik Plattformékonomie zu:

.Die groRte Herausforderung fur Autoh&user ist es, zu uberleben! Warum? Weil
wir uns mitten in Zeiten der Disruption zur Plattformékonomie befinden. Und ge-
rade in der Autobranche verbreiten sich Plattformen rasant und gewinnen immer
mehr Marktmacht.“ (Experte)

Digitale Plattformen erobern zunehmend den Markt und werden zur groR3-
ten Herausforderung fir den stationaren Autohandel. Friher erfolgte der
Kauf eines Pkw ganz klassisch im Autohaus und in der analogen Welt.
Heute setzen sich digitale Plattformen als neue Akteure zwischen das Au-
tohaus und den Endkunden, mit dem Ziel die Kundenschnittstelle beset-
zen. Ein befragter Experte aus dem Bereich Digitalisierung formuliert zu-
gespitzt: ,Das ist der Tod der Autohduser und das haben bisher die we-
nigsten kapiert“ (Experte). Demnach erobern neue, disruptive Geschafts-
modelle die Automarkte. Zu den Disruptoren sind die neuen Plattforman-
bieter und digitalen Start-ups zu zahlen, aber auch die etablierten Herstel-
ler, die mit eigenen Plattformen zur Kundenschnittstelle drangen. Der Di-
gitalisierungsexperte bringt die Risiken und Herausforderungen fir das
klassische Geschéaftsmodell im Kfz-Gewerbe weiter auf den Punkt:

.Meine grof3te Sorge fir das Kfz-Gewerbe ist, dass es die klassischen Autohau-
ser in zehn Jahren nicht mehr gibt. ... Jedes Autohaus muss sich neu erfinden,
wenn es am Markt bestehen bleiben will. Im Vertrieb ist eine hohe Transparenz
entstanden, die das Geschaft erschwert und die Preise kaputt macht. Im Aftersa-
les gibt es bisher weniger Transparenz. Diese Intransparenz sichert uns noch die
Bruttoertrage, aber auch das wird sich andern. Auch beim Aftersales wird es in
den nachsten Jahren einen Umbruch durch Plattformen geben. Und wenn die
Plattformen marktbeherrschend sind, wird die Marge fir das Autohaus nochmals
deutlich kleiner.” (Experte)

Das klassische Geschaftsmodell von Kfz-Betrieben stehe demnach zur
Debatte. Um nicht am ,verlangerten Arm der Disruptoren zu verhungern®
(Experte), musse das Kfz-Gewerbe eigene, neue Konzepte entwickeln
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und daraus ein tragfahiges Geschaftsmodell gestalten. Ein solches Ge-
schéaftsmodell fir Kfz-Betriebe besteht im Wesentlichen darin, die Kun-
denschnittstelle selbst zu besetzen.

Hierfiir muss die Kundenbindung sehr stark in den Fokus riicken, ba-
sierend auf Kundendaten in hoher Qualitat. Bisher sei, so ein Experte, die
Kundendatenstruktur von Autohdusern meist nur rudimentér vorhanden
und nicht verknUpft. Wie von den digitalen Plattformen vorgemacht gelte
es, die Kundendaten systematisch, tief und zielgerichtet zu nutzen. Damit
kann ein Grundstein fir Kundenbindung und die Besetzung der Kunden-
schnittstelle auf den verschiedenen Kanélen entlang der gesamten Custo-
mer Journey gelegt werden (wie im Kapitel zum Omnichannel-Vertrieb
vertieft wird).

Ein neutraler Anlaufpunkt fir Fragen rund um die Digitalisierung ist die
vom ZDK mitinitiierte Plattform Diserva, die kostenfrei genutzt werden
kann. Unter dem Motto ,Finden!" hilft Diserva bei der Suche nach digitalen
Tools und geeigneter Software. Auf www.diserva.de finden Kfz-Betriebe
Uber 700 praxisorientierte Bausteine fir ihre Digitalstrategie vom Internet-
portal Gber Plug-ins fir die Webseite bis hin zu umfassenden Kommuni-
kationslésungen. Zudem wird ein Digitalcheck fir Autohduser und Kfz-
Werkstatten angeboten inklusive Vergleichsmoglichkeit mit tGber 1.000
Betrieben des Kfz-Handels und -Services.

In diesem ersten Teil des Kapitels zur Digitalisierung wurde gezeigt,
dass die Plattformtkonomie alle Bereiche von Kfz-Betrieben betrifft und
mit einschneidenden Herausforderungen einhergeht. Sie ist aber nur eine
von vielen Facetten der digitalen Transformation. Im Folgenden wird das
im Kfz-Gewerbe noch oftmals unterschétzte Thema Digitalisierungsstra-
tegie beleuchtet, bevor Handel und Service differenziert betrachtet wer-
den.

4.2 Strategie

Bei der Digitalisierung gibt es im Kfz-Gewerbe offensichtlich ein Strate-
giedefizit: viele Unternehmen scheinen sich mit digitalen Themen grund-
satzlich schwerzutun, so ein aktuelles Ergebnis des Branchenindex Digi-
talisierung (Kfz-Betrieb 3—4/2021: 11). Demnach planen die wenigsten
Betriebe ihre digitalen Projekte auf der Basis einer fixierten Strategie mit
definierten Zielen — nur zehn Prozent der Autohduser und vier Prozent
der Servicebetriebe gehen laut Branchenindex Digitalisierung vom Januar
2021 so vor. 42 Prozent der Autohauser und 30 Prozent der Servicebe-
triebe planen ihre digitalen Projekte entweder grob oder setzen sie ad hoc
im laufenden Betrieb um. Keine konkrete Planung digitaler Projekte gibt


http://www.diserva.de/
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es in den restlichen 49 Prozent der Autohauser und 67 Prozent der Ser-
vicebetriebe. Immerhin geht der Trend im Vergleich zur Befragung 2020
etwas starker in Richtung Digitalstrategie und Umsetzung digitaler Pro-
jekte.

In der Breite der Branche ist Digitalisierung von den Herstellern getrie-
ben, die ihre Vertragshandler mit ihren ureigenen Instrumenten zu ent-
sprechenden Schritten drangen (Experte). Nur wenige Vorreiter unter den
Kfz-Betrieben gingen die Digitalisierung bereits friihzeitig und aus eigener
Motivation strategisch an und haben sie seither forciert. ,In der Breite liegt
ein Grol3teil der Wegstrecke noch vor den Betrieben®, so einer der befrag-
ten Experten aus dem Kfz-Gewerbe.

Die vertragsgebundenen Autohduser haben gegenuber den freien
Werkstatten einen Vorsprung bei der strategischen Herangehensweise
wie auch bei der Umsetzung von Digitalisierungsmaf3nahmen. Anfang
2020 — also vor der Corona-Pandemie — waren die wichtigsten Digitalisie-
rungsmaf3nahmen fir die Markenbetriebe die Online-Terminvereinba-
rung, die bereits von 67 Prozent umgesetzt oder fiir 2020 geplant wurde,
die digitale Rechnungsstellung (52 %) und die Einfuhrung eines Leadma-
nagement-Systems (48 %) (Kfz-Betrieb 3-4/2020: 15). Bei den Service-
betrieben lag die digitale Rechnungsstellung mit 36 Prozent vorne, gefolgt
von Online-Terminvereinbarung (23 %) und Ersatzteil-/Reifenshop
(21 %).

Tabelle 7: Strategie fur Transformationsherausforderungen: Beschatftigte
im Kfz-Gewerbe im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Inwiefern stimmen Sie der folgenden Aussage zu:

In meinem Betrieb gibt es eine konkrete Strategie, die
langfristige Herausforderungen (Digitalisierung, Energie-
und Mobilitatswende ...) berlicksichtigt und den Betrieb

fit fur die Zukunft machen soll.
stimme (eher)

stimme (eher) zu . weild nicht
nicht zu
Beschaftigte im 45.2 % 35.1 % 10.7 %
Kfz-Gewerbe
Beschaftigte 51,4 % 34,2 % 14,5 %
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall

Den Eindruck mangelhafter strategischer Ausrichtung teilen die Beschéf-
tigten, wie die Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall zeigt (Tabelle



DISPAN: BRANCHENANALYSE KRAFTZFAHRZEUGGEWERBE | 56

7). Danach gefragt, ob sie der Aussage zustimmen, dass es in ihrem Be-
trieb eine konkrete Strategie fur die langfristigen Herausforderungen (wie
z. B. Digitalisierung) gibt, stimmen im Kfz-Gewerbe nur 13 Prozent ,zu"
und 32 Prozent ,eher zu“.*® Branchentbergreifend haben etwas mehr Be-
schaftigte ,zugestimmt* (16 %) oder ,eher zugestimmt® (36 %). Im Kfz-
Gewerbe beklagen die Beschaftigten also haufiger als in anderen Bran-
chen im Bereich der IG Metall eine Strategielosigkeit der Arbeitgeber (IG
Metall 2020). Und auch der ZDK ermittelte in einer Umfrage unter gut 850
Kfz-Betrieben 2019, dass nur zwdlf Prozent der Betriebe Uber eine digi-
tale Strategie verfugen.

-Nur zwolf Prozent der Betriebe verfliigen Uber eine digitale Strategie. Zwar ist
78 Prozent bewusst, dass neue oder erweiterte Geschaftsmodelle wichtig oder
sogar Uberlebenswichtig sind, allerdings haben sich erst 20 Prozent mit diesem
Thema auseinandergesetzt.” (ZDK 2020: 13)

Umfassend angelegte Digitalisierungsstrategien sollten sich auf alle drei
Dimensionen (Kundeninteraktion, Leistungserstellung, Produkte/Dienst-
leistungen) beziehen und daraus ein zukunftsfahiges Geschaftsmodell
generieren. Uber diese drei Dimensionen hinaus sollte eine nachhaltige
Digitalisierungsstrategie als vierte Saule die Beteiligung der Beschaftigten
und der Betriebsréte sowie die Gestaltung der digitalen Transformation
durch aktives Change Management und Qualifizierung enthalten (Dispan
2021).

Gerade die Beteiligung von Betriebsraten und Beschaftigten ist fir den
Erfolg der digitalen Transformation entscheidend, nicht zuletzt weil Digi-
talisierung keine rein technische Angelegenheit ist. Neben digitalen Tech-
nologien und Software-Systemen als technischen Befahigern (, Technical
Enablers") sind fur die Umsetzung der internen Digitalisierung die ,Non-
technical Enablers” wie Change Management und Unternehmenskultur
entscheidend.

Ein ganzheitlicher Gestaltungsansatz und ein Digitalisierungsverstand-
nis sind erforderlich, die gleichermaf3en die technologischen, organisato-
rischen und arbeitsbezogenen Dimensionen eines Unternehmensprozes-
ses mit ihren engen Wechselwirkungen in den Blick nehmen und diesen
als sozio-technisches System begreifen (Hirsch-Kreinsen et al. 2018).
Von der Pramisse ausgehend, dass Digitalisierung gestaltbar ist, ergibt
sich ein ,Handlungsauftrag fur Interessenvertretungen, diese Entwicklung
nach Kraften zu beeinflussen und zu prégen, um die Chancen fir die Be-
schaftigten so gut wie moglich zu verbessern, sei es mit Blick auf die

15 Aus dem Kfz-Gewerbe haben insgesamt 3.950 Beschaftigte diese Frage beantwortet,
unter allen befragten Beschaftigten lag die Zahl der Antwortenden bei 224.461.
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Handlungsautonomie oder mit Blick auf Qualifizierungs- und Entwick-
lungspotenziale* (Falkenberg et al. 2020: 14).

Auch IMU-Studien mit zahlreichen Expertengesprachen im Maschi-
nenbau und anderen Branchen bestatigen, dass die digitale Transforma-
tion ohne eine beteiligungsorientierte und partizipative Unternehmenskul-
tur kaum erfolgreich gestaltet werden kann (Dispan, Schwarz-Kocher
2018; Dispan 2020). Zum erforderlichen Change Management gehdrt
auch, dass Betriebsrate von Beginn an eingebunden sind und dass Mit-
arbeiter vorbereitet und beféahigt werden, um die Anforderungen der Digi-
talisierung meistern zu kdnnen.

4.3 Autohandel

Infolge der digitalen Transformation ist eine tiefgreifende Veranderung der
Vertriebslandschaft in der Automobilwirtschaft zu erwarten. Online-Han-
del, Omnichannel-Konzepte'®, Direktvertrieb und Agenturmodell sind
Themen, die sich auf das Kfz-Gewerbe stark auswirken. Bereits in den
letzten Jahren haben die Digitalisierung und der Strukturwandel im Auto-
handel an Fahrt aufgenommen. Zunehmend wird deutlich, dass das klas-
sische Geschaftsmodell von Autoh&usern, der stationare Autohandel,
nicht mehr ausreicht. Um zukunftsfahig zu werden, muss er um digitale
Elemente ergénzt werden — es geht um die Etablierung von phygitalen
Geschéaftsmodellen als einer Kombination aus physischen und digitalen
Kanalen. Das Tempo in Richtung eines solchen Omnichannel-Vertriebs
wurde durch die Corona-Pandemie mit dem ersten Lockdown im Frihjahr
2020 nochmals deutlich beschleunigt.

.Der Handel befindet sich derzeit im gro3ten Umbruch seiner Geschichte. ... Na-
turlich wird alles digitaler im Handel der Zukunft, auch weil die Kunden heutzu-
tage bereits so viel wie die Verk&ufer Uber die Fahrzeuge wissen, wenn sie in die
Autohduser kommen. Da muss man seine Herangehensweise als Handler an-
passen.” (Klaus Hungerland, Vorstand Gottfried-Schultz-Gruppe, beim IfA-Bran-
chengipfel am 14.10.2020)

Eine besondere Variante einer groRen Autohausgruppe ist das Online-
Autohaus als Teil der Digitalstrategie der Emil-Frey-Gruppe. Der Fahr-
zeugbestand der 75 Filialen ist in diesem 2020 ,er6ffneten” digitalen Au-
tohaus — das bereits als 76. Filiale bezeichnet wird — geblndelt. Dort wer-
den hauptsachlich junge Gebrauchte angeboten, aber es besteht auch
die Mdglichkeit, einen Neuwagen zu konfigurieren.

16 Omnichannel ist ein kanallibergreifendes Geschéaftsmodell. Solche Omnikanal-Kon-
zepte integrieren den stationaren Vertrieb (offline) und digitale Kanale (online), um ein
nahtloses und einheitliches Kundenerleben zu bieten.
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Die Bedeutung des Internets steigt aus Kauferperspektive immer mehr
an. 2020 nutzten laut DAT-Report unter den Neuwagenk&aufern 90 Pro-
zent das Internet bei ihrer Kaufentscheidung, bei den Gebrauchtwagen-
kaufern 89 Prozent — mit zunehmender Tendenz und je jinger die Kaufer,
desto ausgepragter. Als Informationsquellen im Onlinebereich spielen fur
Neuwagenkaufer die Hersteller-Webseite (64 %), Online-Verkaufsplatt-
formen/Neuwagen-Portale (58 %) und der Fahrzeugkonfigurator des Her-
stellers (53 %) die grof3te Rolle, gefolgt von der Handler-Webseite (48 %).

Fur Gebrauchtwagenkaufer sind Online-Verkaufsplattformen (79 %),
Suchmaschinen (46 %) und die Handler-Webseite (35 %) die wichtigsten
Informationsquellen (DAT 2021). Die Informationsphase der Kunden fin-
det demnach weit Uberwiegend online statt. ,Oftmals kommt der Kunde
mit einem online konfigurierten Pkw ins Autohaus und holt quasi nur noch
das Angebot ein“ (Experte). Und waren die Kunden friher im Durchschnitt
funfmal im Autohaus, bevor sie ein Auto kauften, sind sie es heute nur
noch zweimal. Jedem vierten Kaufer beim Markenhandler reicht zur Fest-
legung der Kaufentscheidung ein Besuch aus. Flnf Prozent der Neuwa-
genkunden wickeln den Kauf komplett online ab (Maier, Fuhr 2020).

Die ,Customer Journey*, also die Zyklen, die ein Kunde auf seiner Kun-
denreise durchlauft, bevor er sich fir den Kauf eines Produkts entschei-
det, hat sich beim Autokauf, aber auch beim Teilekauf und Werkstattbe-
such massiv in Richtung Internet und digitale Plattformen gewandelt. Das
heil3t jedoch nicht, dass ,dem Online-Vertrieb die alleinige Zukunft gehort
und das klassische Autohaus ausgedient hat* (Maier, Fuhr 2020: 5). Fur
die Unternehmen geht es aber darum, die Weichen stéarker in Richtung
virtueller Kundenkontakt und digitaler Vertrieb zu stellen sowie dabei auch
neue Mobilitdtsangebote (wie Auto-Abos) aufzugreifen.

Das Zauberwort fur die Customer Journey heil3st Omnichannel-Struktur.
Fir die Kfz-Betriebe bedeutet dies, dass die Online- und Offline-Medien
gleichzeitig beherrscht werden mussen und damit alle Kontaktpunkte zu
besetzen (und vernetzen), die die unterschiedlichen Kundentypen wah-
rend ihrer Customer Journey durchlaufen.” Dazu einige zusammenfas-
sende Erkenntnisse aus der Digitalstudie 2020 und aus einem Experten-
interview:

.Die Umsetzung einer Omni-Kanalstruktur zwingt die Autohausunternehmen zu
einem parallelen und aufeinander abgestimmten Einsatz zahlreicher Medien —
online wie offline.” (Maier, Fuhr 2020: 11)

.Besetzen Autohausunternehmen die vom Kunden préaferierten Kanale nicht, ent-
steht ein Bruch zwischen den Kontaktpunkten und den potenziellen Kunden — die

17 Ein praxisnaher Leitfaden fir die Gestaltung des Omnichannel-Vertriebs im Fahrzeug-
kauf- und Werkstattprozess liegt als ,Digitalstudie 2020 der Zeitschrift Autohaus in
Kooperation mit dem TUV Nord und dem IfA vor (Maier, Fuhr 2020).
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Autohauser erreichen so die Kunden nicht, umgekehrt finden die Kunden den
Weg in die Autohausunternehmen nicht.” (ebd.: 14)

-Entscheidend ist nun der richtige Einsatz der richtigen Medien zum richtigen
Zeitpunkt innerhalb der Kundenreise.” (ebd.: 42)

»Ziel sollte es sein, online auf sich aufmerksam zu machen, die Leads zu qualifi-
zieren und in ein personliches Gesprach in das Autohaus zu lenken. Es gilt somit,
Kunden online zu akquirieren und offline zu tberzeugen und an das Haus zu
binden.” (ebd.: 63)

.Die Customer Journey muss ganzheitlich betrachtet werden. Als Autohaus mus-
sen sie in jedem Prozessschritt der Customer Journey im Mindset des Kunden
auftauchen. ... Fur wirklich jeden Abschnitt der Customer Journey mussen wir
Antworten haben, und zwar auf allen Kanélen, vollig egal ob analog oder digital,
Hauptsache eine Antwort. Zu jedem Zeitpunkt auf dieser Reise muss der Kunde
an unser Autohaus denken — dann haben wir es geschafft.“ (Experte)

Im Rahmen der Digitalstudie 2020 wurden auch die Kundenwiinsche
nach digitalen Angeboten im Fahrzeugkauf- und im Serviceprozess erho-
ben. Bei Neuwagenkunden steht beim nachsten Autokauf der Einsatz von
Fahrzeugkonfiguratoren an erster Stelle (54 %), gefolgt von Online-
Terminvereinbarung (34 %) und Fahrzeugbdrsen/Vermittlerplattformen
(24 %). Bei Gebrauchtwagen liegen die Kundenwinsche nach Bérsen/
Plattformen (48 %) vor den Online-Gebrauchtwagenbewertungen (39 %)
und der Online-Terminvereinbarung (35 %).

Auch digitale Losungen zur Videoberatung und Leadqualifizierung sind
Bausteine fur den Ausbau der Online-Kanéle. So haben manche Auto-
hauser mit der Online-Videoberatung — insbesondere im Grol3kundenbe-
reich mit Fuhrparkmanagern — bereits gute Erfahrungen gemacht. Im
Rahmen des Omnichannel-Vertriebs gilt es fir Autohauser, diese und
viele weitere digitale Elemente entlang der Customer Journey bedarfsge-
recht und kundenorientiert aufzugreifen und umzusetzen. '8

Alles in allem spricht vieles fir ein duale Strategie im Automobilver-
trieb, fur eine Kombination von Online- und Offline-Vertrieb mittels Omni-
channel-Konzepten, mit denen Autohduser ihre Starken im stationdren
Handel mit digitalen Elementen verknupfen (Diez, Maier 2017). Jedoch
wird auch der reine Online-Vertrieb zunehmend eine Rolle spielen. Die
Prognosen zur kiinftigen Bedeutung des Online-Vertriebs variieren zwi-
schen 15 und 30 Prozent der Privatkunden, die 2025 ihren Neuwagen on-
line kaufen konnten (Maier 2019: 51). Damit wird der Online-Vertrieb fur
weitere neue Akteure der Plattformdkonomie interessant, wie das IfA in
der Broschire ,Wissen kompakt — Digitalisierung im Autohandel” auf den
Punkt bringt:

18 Einen umfassenden Uberblick iiber digitale Anwendungen fiir den Automobilhandel
entlang der Customer Journey gibt das von transformationswissen-BW veréffentlichte,
frei verfligbare ,Wissen kompakt — Digitalisierung im Automobilhandel” (IfA 2020).
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-Wahrend den Online-Fahrzeughdrsen — bspw. mobile.de und autoscout24.de —
eine Vermittlerrolle zwischen Anbieter- und Nachfrageseite zuzuschreiben ist,
fassen zunehmend neue Konzepte Ful3, die eine digitale Darstellung des gesam-
ten Kaufprozesses — von der Kontaktaufnahme bis zum verbindlichen Kauf und
zur Bezahlung des Fahrzeugs — umsetzen. Haufig werden die Fahrzeuge solcher
Anbieter in Verbindung mit Finanzdienstleistungsprodukten angeboten. Dazu
zahlt vor allem die zeitliche Uberlassung von Fahrzeugen, beispielsweise im Rah-
men von Leasingvertragen (z. B. sixt-neuwagen.de) oder mithilfe von Fahrzeug-
Abo-Modellen (z. B. cluno.de).” (IfA 2020: 7)

Neben den Plattformen und Online-Anbietern treiben vor allem die Her-
steller den Online-Vertrieb voran und setzen sich entsprechende Ziele,
wie z. B. fur 2025 einen Absatz von 25 Prozent der Pkw tber Online-Ka-
nale. Exklusiv von Herstellern betriebene Online-Shops Uber die gesamte
Verkaufsstrecke wie der von Tesla bleiben die Ausnahme. Zumindest in
Deutschland, in anderen Landern experimentieren Hersteller durchaus
mit verschiedenen Formen des Direktvertriebs. Ziele sind ein gréferer
Einfluss auf die Preisgestaltung bis hin zum Festpreis und die Hoheit Gber
die Kunden- und Fahrzeugdaten. Bisher beabsichtigen die meisten Her-
steller, beim Online-Vertrieb in Deutschland nicht am Kfz-Gewerbe vorbei
zu agieren, sondern mit den fabrikatsgebundenen Autohausern zusam-
menzuarbeiten.

.Das Schreckgespenst digitaler Direktvertrieb scheint fir einen Grof3teil der Her-
steller und Importeure kein Thema zu sein, mal abgesehen von digitalen
Aboplattformen wie Care by Volvo oder Sonderaktionen, die die Hersteller zu-
meist mit Drittanbietern durchfiihren.” (Kfz-Betrieb 29—30/2020: 24)

Jedoch wird durch den Online-Vertrieb die Tir zum reinen Direktvertrieb
durch die Hersteller zumindest ein Stlck weit gedffnet. Das Kfz-Gewerbe
sollte sich in der Konsequenz nicht gegeniiber dem Online-Vertrieb ver-
schlieRen, sondern sich im Online-Vertriebsprozess positionieren. Fir
Kfz-Betriebe geht es darum, auf den Omnichannel-Ansatz aufbauend
auch im Online-Vertrieb ihre Rolle zu finden und sich so auf die anstehen-
den Veranderungen proaktiv vorzubereiten.

Bei der Frage nach dem Vertriebssystem der Zukunft kommt man am
Agenturmodell nicht mehr vorbei, so ein befragter Experte. Bei den Her-
stellern, die den Agenturvertrieb teilweise bereits im GroRkundengeschaft
anwenden, wird dieses Thema intensiv diskutiert und auch im Privatkun-
denbereich schon getestet. So vertreibt beispielsweise Volkswagen die
Elektromodelle ID.3 und ID.4 im Agenturmodell. Entsprechende Leasing-
vertrdge werden nicht wie beim klassischen Autohaus-Geschaftsmodell
mit dem H&ndler abgeschlossen, sondern direkt mit dem Hersteller. ,Es
ist gut mdglich, dass das Agenturmodell jetzt bei Elektroautos ausprobiert
wird und in ein paar Jahren dann komplett ausgerollt wird* (Experte). Und
falls nicht, kdnnte die Durchsetzung des Agenturmodells nur eine Frage
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der Zeit sein — je nachdem wie schnell die BEV sich am Markt durchset-
zen.

Die meisten Autohandler betrachten die Thematik mit gemischten Ge-
fuhlen. Das Agenturmodell ist fur sie mit Chancen und Risiken verbunden.
Ein groRRer Vorteil besteht im geringeren unternehmerischen Risiko, u. a.
weil die Lagerhaltung und die Ausstellungsfahrzeuge vom Hersteller ge-
tragen werden und er auch das finanzielle Risiko fur Ricklaufer tragt. Der
grofRte Nachteil liegt neben dem starken Eingriff in die Eigenstandigkeit
des Handlers bei den geringeren Leistungsumfangen fir den klassischen
Kfz-Handel, die sich auf die Beschaftigung und auf die Ertrage im Auto-
haus auswirken werden. Die Aufgabe des Autohauses beim Agenturver-
trieb ist die eines Vermittlers, der fur Akquise, Beratung, Probefahrt, Ab-
wicklung und Auslieferung zustandig ist und fir diese Dienstleistungen
vom Hersteller bezahlt wird.

-Man wird nicht vollig ohne stationdren Handel auskommen. Aber die Aufgaben
des Handels werden anders aussehen und die Frage, wie viele Stitzpunkte wir
brauchen, stellt sich neu.” (Experte)

.Das Agenturmodell im Bereich der Elektroautos ist doch kein Nachteil fur die
Handler. Zwar wird die Abhangigkeit vom Hersteller gréer und das wollen die
Kfz-Handler ja eigentlich nicht. Aber ich befurchte als Vertragshandler werden
viele den Wandel nicht schultern kénnen.” (Experte)

Aus Sicht der Hersteller kbnnen der Markt und die Preise mit dem Agen-
turmodell gesteuert werden. Somit liegt ein Vorteil des Agenturvertriebs
in der Preisgestaltung. Beim Agenturmodell wird der Kaufpreis eines Au-
tos zentral ermittelt und zum Zeitpunkt x gibt es damit fir jeden der anfragt
landesweit das gleiche Angebot. Damit kdnnte neben der Preisstabilitat
auch eine hohere Preisqualitat im Automobilhandel erreicht werden. Und
die Stabilisierung der Neuwagenpreise wirde auch zur Wertstabilitat des
Produkts beitragen: ein Vorteil nicht zuletzt im Hinblick auf die Restwert-
thematik.

.Heute zahlt den Listenpreis kein einziger zurechnungsfahiger Kunde. Die Auto-
verkaufer sind wie friher die Pferdehandler, die immer alle Preisregister ziehen,
die sie zur Verfigung haben. Es geht nur darum, zum Kaufabschluss zu kommen,
egal wie weit mit Nachlassen die Spirale nach unten gedreht wird.“ (Experte)

.Die Handler sind vielfach gar nicht mehr in der Lage, ihren Kunden eine wirklich
gute Beratung anzubieten. Wenn der Kunde beim Handler von vornherein einen
Nachlass von 15 Prozent erwartet und der hat nur eine Marge von 14, vielleicht
auch nur zwdlf Prozent abgesichert und der Rest ist variabel. Wie soll das aufge-
hen, wie soll da noch gute Beratung finanziert werden? Da kénnte die Steuerung
durch das Agentursystem ein Zukunftskonzept sein, um die Abwartsspirale auf-
zuhalten.” (Experte)

Jedoch muss auch bericksichtigt werden, dass der deutsche Markt als
rabattorientiert und preissensibel gilt. Somit bleibt fraglich, ob Festpreise
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wie im Agenturmodell angestrebt tatséchlich in der Breite durchgesetzt
werden kénnen. Zudem herrscht insbesondere bei VW-Héandlern die
Sorge vor einer enormen Netzbereinigung wie auch davor, dass das
Agenturmodell lediglich dazu dient, die Grundlage fur den breit angeleg-
ten Direktvertrieb zu schaffen — das Agenturmodell kbnne vom Hersteller
auch als Ubergang fiir einen Fahrzeugverkauf ohne Handelsbeteiligung
genutzt werden:

.Handler verlieren einen Teil ihrer Selbststandigkeit, die Datenhoheit sowie eine
Vielzahl von Kontaktmdglichkeiten zu ihren Kunden. ... Es kénnte zu einer grof3
angelegten Substitution der Handelsstufe kommen.“ (Stefan Reindl, Leiter des
IfA, in Kfz-Betrieb 19/2020: 16)

-ES braucht entweder ein Franchise- oder eine Agentursystem. Nur so lasst sich
die Liquiditat im Handel verbessern. Denn dann gehoren die gelieferten Neuwa-
gen so lange dem Hersteller, bis sie verkauft und von den Kunden bezahlt wur-
den. Das ware eine riesige Entlastung fur alle Handlernetze.” (Burkhard Weller,
CEO Wellergruppe, in Kfz-Betrieb 14/2020: 19)

In Wissenschaft und Praxis gibt es also sowohl Firsprecher als auch Wi-
dersacher. Und auch bei den Experteninterviews gab es sowohl pro als
auch contra beim Thema Agenturvertrieb. Wéahrend sich hier also die
Geister scheiden, gibt es fur die Bedeutung des Themas Omnichannel-
Vertrieb und der ErschlielBung digitaler Kanéle, die mit dem stationéren
Kfz-Handel verknlpft werden missen, keinerlei Widerrede. Als Credo der
befragten Experten kann zusammengefasst werden: Die klassischen Au-
tohauser missen sich der digitalen Transformation stellen und sich pro-
aktiv auf die anstehenden Veranderungen vorbereiten.

4.4 Service (Kfz-Werkstatt)

Die digitale Transformation ist fur alle Bereiche von Kfz-Betrieben hoch-
relevant. Jedoch legt die Digitalstudie 2020 ein deutliches Gefélle der di-
gitalen Reife zwischen den Bereichen Handel und Werkstatt bei den Kfz-
Betrieben offen. Im Aftersales ist der Einsatz digitaler Kommunikations-
moglichkeiten und digitaler Technologien deutlich weniger verbreitet als
im Verkauf. Bei den meisten Betrieben werden digitale Technologien wie
Remote-Fahrzeugcheck, Over-the-Air-Updates, Mobile Payment und di-
gitaler Fahrzeugscanner weder eingesetzt noch wird dies geplant — das
ist als ,,alarmierend zu bewerten® (Maier, Fuhr 2020: 39).

Gleichzeitig steht der Kfz-Service jedoch ,einem hohen Transformati-
onsdruck in die digitale Welt gegentiber” (IfA 2020: 17). Die Digitalisierung
bietet vielfaltige Mdglichkeiten, die komplexen Serviceprozesse im Kfz-
Betrieb zu verbessern. Dabei ist zwischen Front-End- und Back-End-
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Prozessen zu unterscheiden. Bei der Kundeninteraktion mit den kunden-
gerichteten Front-End-Prozessen bietet Digitalisierung entlang der Cus-
tomer Journey im Aftersales Chancen, den Kundenkontakt intensiver und
individueller zu gestalten.

,vYon Online-Terminbuchung per App Uber Video-Call bei der Fahr-
zeugannahme bis hin zu digitaler Zahlung tber Smartphones sind vielfal-
tige Prozessvariationen denkbar.” Dabei ist laut IfA erfolgskritisch, dass
der Kunde stets die Mdglichkeit hat, vom digitalen Prozess in den persén-
lichen Prozess zu wechseln — und umgekehrt. Im Inhouse-Werkstattpro-
zess (Back-End) schaffen digitalisierte Prozesse Mdéglichkeiten, die Effi-
zienz der innerbetrieblichen Ablaufe zu steigern. So kdnnte beispiels-
weise ein Mechaniker bei komplizierten Reparaturen zukinftig durch
LAugmented Reality" auf seiner Datenbrille unterstitzt und die Reparatur-
dauer dadurch verkirzt werden. Zahlreiche weitere digitale Technologien
und Anwendungen entlang der Customer Journey im Aftersales-Geschaft
fasst das IfA in einem ,Wissen kompakt“ zusammen (IfA 2020: 19).

Bei den Kundenwiinschen nach digitalen Angeboten beim nachsten
Werkstattbesuch liegt die Online-Terminvereinbarung vor der Online-
Fehlerdiagnose und dem E-Mailing. ,Generell ist im Werkstattbereich
nicht nur eine geringere digitale Reife in der Kundeninteraktion festzustel-
len, sondern auch die Forderungen der Kunden nach digitalen Kommuni-
kationswegen ist leiser als im Verkaufsbereich* (Maier, Fuhr 2020: 65).
Gleichwohl wird auch im Werkstattbereich der Digitalisierungsdruck stei-
gen, nicht zuletzt aufgrund der neuen Akteure mit Borsen- und Plattform-
angeboten im Internet, die sich zwischen Kfz-Werkstatt und Kunde set-
zen, um die Kundenschnittstelle fur sich zu erobern.

Einige Elemente der digitalen Transformation haben bereits in man-
chen Kfz-Werkstétten Einzug gehalten: Online-Termingestaltung, digitale
Dialogannahme, Online-Diagnose!® und Werkstattvernetzung sind bereits
mehr oder weniger stark verbreitet. Weitere digitale Elemente werden sich
in den nachsten Jahren ausbreiten: Ferndiagnose,? Fernwartung und vo-
rausschauende Wartung werden wichtiger. Auf mittlere Sicht kdnnten sich
Datenbrillen (bzw. ,Augmented Reality") fur die Unterstitzung und An-

19 Online-Diagnose stdf3t bei vielen Werkstatten an ihre Grenzen, weil oftmals die Inter-
netverbindung zu langsam oder wenig stabil ist — ,Service 4.0 und die Digitalisierung
der Werkstatt sind nur bei stabilem Breitbandinternet méglich* (Exp).

20 Ferndiagnose bis hin zum Ersatzteilbedarf ist vor allem im Nfz-Bereich bereits verbrei-
tet — ,Die Werkstatt ist vorbereitet, kann den Lkw eintakten und mit den vorbereiteten
Ersatzteilen schnell reparieren” (Exp).
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leitung bei Reparaturarbeiten durchsetzen.?! Eher langfristig kénnte auch
der 3D-Druck fiur Ersatzteile hinzukommen.?2

Die genannten digitalen Losungen, deren Reife und Umsetzungshori-
zont noch sehr unterschiedlich ist, lassen sich durch weitere vielfaltige
digitale Innovationen fir die Kfz-Werkstatt erganzen. Die Schwerpunkte
der Digitalisierung im Service liegen laut den befragten Experten im An-
nahmeprozess. Aktuell in Coronazeiten ist die kontaktlose Fahrzeugan-
nahme gefragt, z. B. mittels Schlisselibergabe am Annahmeterminal.

Ein anderes digitales Tool ist die Kfz-Kennzeichenerkennung bei Ein-
fahrt des Kunden auf das Autohaus-Geléande, mittels der Prozesse wie
Information des Serviceberaters und Vorbereitung der digitalen Dialogan-
nahme vorbereitet werden. Die Dialogannahme mit der Auftragsgestal-
tung erfolgt papierlos mit einem Tablet.?? Gegebenenfalls wird fir eine
Auftragserweiterung ein Schadensvideo gemeinsam mit einem Kosten-
voranschlag an den Kunden gemailt mit der Bitte um die Reparaturfrei-
gabe.

-Fur unsere Videokommunikation mit dem Kunden filmt der Monteur das Kenn-
zeichen und zeigt dann am Fahrzeug Méangel und Schaden auf. Dieser Film wird
dann mit dem Kostenvoranschlag vom Meister an den Kunden geschickt. Das
geht tber Mail oder per WhatsApp und der Kunde kann dann den Auftrag einfach
freigeben. Das hat bei den Kunden voll eingeschlagen und die erzahlen das auch
weiter und zeigen die Filmchen ihren Freunden.” (Experte)

Im Nutzfahrzeugbereich erméglicht die Telematik im Lkw bereits vielfach,
je nach Fabrikat in unterschiedlicher Intensitat, eine detaillierte Ferndiag-
nose. Diese Technik wird im Pannendienst eingesetzt und sie ermdglicht
auch flexible Wartungskonzepte: es gibt keine starren Wartungszyklen
mehr nach Kilometerzahl, sondern nach Beanspruchung. Und fiir den
Wartungstermin werden in einem automatisierten Prozess die benétigten

21 Wéahrend der Kfz-Mechaniker beide Hande fur die Reparatur frei hat, werden ihm wich-
tige Informationen wie Echtzeit-Messwerte, Schaltplane oder Explosionszeichnungen
in der Datenbrille eingeblendet. Bei Bedarf kann er per Remote-Support einen Exper-
ten dazuschalten.

22 Die Direktversorgung der Kfz-Werkstatt mit Ersatzteilen aus dem 3D-Drucker klingt wie
eine Vision. Jedoch sind die technischen Voraussetzungen fur 3D-Druck-Anwendun-
gen fir vielerlei Ersatzteile bereits gegeben, wie z. B. der 3D-Druck von Kunststoff-
und Metallteilen fur Oldtimer zeigt. Hurden liegen im rechtlichen Bereich (Produkthaf-
tung) bzw. im Zugriff auf die Konstruktionsdaten der Hersteller.

23 Bei der Fachtagung ,Autohaus der Zukunft* der IG Metall am 16.09.2020 wurde der
digitalisierte Annahmeprozess bei der Mercedes-Benz-Niederlassung Augsburg als
Beispiel vorgestellt: Dort erfolgt bei der Hofeinfahrt eine automatische Kennzeichener-
kennung mit Ubermittlung zum Serviceberater. Vor der Serviceeinfahrt erfasst eine
360-Grad-Kamera den Zustand des Fahrzeugs. Dann folgt die ,Service Lane" in der
ein ,Checker" das Fahrzeug papierlos auf dem Tablet annimmt und einen automati-
schen Kurztest ausfiihrt, der in das ,Service-Informationssystem* einflief3t.
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Ersatzteile auf Basis der Datenabfrage aus dem Lkw bereits vorab fest-
gelegt und bereitgestellt.

Die Datenmengen, die aus dem Lkw abgerufen werden kénnen, wer-
den kontinuierlich erweitert und nehmen inzwischen ,ein unvorstellbares
Ausmal an — es gibt praktisch nichts, was du nicht auslesen kannst, wenn
der Kunde es zulasst* (Experte). Alle paar Minuten kdnnen Daten zu GPS-
Position, Benzinverbrauch, Geschwindigkeit, Bremshaufigkeit etc. Uber-
tragen und ausgewertet werden.?* Eine der Folgen: Viele Lkw werden be-
reits von ,glasernen Brummifahrern* gesteuert und ihrer Leistungs- und
Verhaltenskontrolle durch den Arbeitgeber ist Tur und Tor gedffnet.

Ein anderes Beispiel aus dem Nutzfahrzeugbereich ist der ,Digital Ve-
hicle Scan®, mittels dessen Werkstatten bei der Fahrzeugannahme den
Zustand ermitteln und dokumentieren sowie Beschadigungen feststellen
kénnen. Diese Daten und weitere Fahrzeug- und Kundendaten werden
verknlpft und flieBen in die digitale Direktannahme des Serviceberaters
ein. Die dabei gesammelten Daten stehen den Mechanikern in der Werk-
statt per Knopfdruck zur Verfligung.

Eine solche digitale Vernetzung der Serviceprozesse hat heute noch
langst nicht bei allen Kfz-Betrieben Einzug gehalten, obwohl sie eine Ba-
sis fur gut funktionierende und effiziente Betriebsablaufe schaffen kann.
Ein Manko hierfiir ist auch der bisherige ,Flickenteppich bei der Software",
die oftmals nicht kompatibel und durch Bruche gekennzeichnet ist (Ex-
perte). Derzeit unternehmen jedoch sowohl die Hersteller, von denen
viele Software-Systeme kommen, wie auch die Autoh&auser vermehrt An-
strengungen, diesen Flickenteppich zu bereinigen und fur durchgéangige,
integrative Losungen zu sorgen.

In der betrieblichen Praxis einiger befragter Experten spielt die digitale
Vernetzung der Werkstatt mit der Fahrzeugannahme und den Back-
Office-Bereichen bereits eine Rolle. In den letzten Jahren wurden in eini-
gen Kfz-Betrieben deutliche Fortschritte bei der bruchlosen Vernetzung
im Service von der Annahme durch den Serviceberater Uber den Werk-
stattmeister zur Einsteuerung zum Kfz-Mechaniker und weiter in die
Buchhaltung erreicht. Software-Programme wie ,Digitales Autohaus” er-
maglichen diese Vernetzung und schaffen eine Transparenz tiber die Pro-
zesse im gesamten Workflow des Aftersales von der Fahrzeugannahme
bis zur Rechnungsstellung. In diesem Kontext stehen Datenschutzfragen
und der Ausschluss von Leistungs- und Verhaltenskontrolle der Mitarbei-
ter ganz oben auf der Agenda der befragten Betriebsréte.

24 Weiterhin wird als Fahrerunterstiitzung beispielsweise die Option des topographischen
Navigationssystems angeboten, das dem Lkw-Fahrer vorausschauendes, kraftstoff-
sparendes Fahren ermdglicht.
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.Wir haben schon den weitgehend papierlosen Service geschafft. Sobald die di-
gitale Signatur bei uns mdglich ist, sind wir komplett papierlos. Dabei geht es uns
weniger um den Papierverbrauch, sondern um die Transparenz der Prozesse in
Echtzeit. Damit kdnnen wir Effizienzen heben und produktiver werden. Wo heute
in der Einfuhrung des Systems noch ein Mehraufwand da ist, werden wir bald
eine Vereinfachung und Erleichterung bei der Auftragsbearbeitung und Doku-
mentation haben.” (Experte)

-unsere Maxime im Betriebsrat ist, dass wir die Digitalisierung begleiten und da
wo sie Sinn macht auch unterstiitzen. Da machen wir das meiste mit. Aber sobald
es in Richtung Leistungs- und Verhaltenskontrolle der Kollegen geht, reagieren
wir sofort! Die Auswertung der Daten darf nicht personenbezogen erfolgen und
schon gar nicht nachteilig fir den Mitarbeiter verwendet werden.” (Experte)

Wie gezeigt wurde, erzeugen die Digitalisierung und weitere Technologie-
trends einen Transformationsdruck fir die gesamte Automobilwirtschaft
und speziell auch fur das Kfz-Gewerbe. Fachliche Unterstitzung und Wei-
terbildung fir die Kfz-Betriebe und ihre Mitarbeiter soll die ,Zukunftswerk-
statt 4.0 anbieten. Die Zukunftswerkstatt 4.0 wird als Innovationsschau-
fenster und Schulungszentrum fir das Kfz-Gewerbe im Frihjahr 2021 in
Esslingen eroffnet (www.zukunftswerkstatt-kfz.de). Entlang der Customer
Journey im Aftersales, aber auch im Sales, kénnen sich die Akteure des
Kfz-Gewerbes uber innovative Technologien informieren und sie praxis-
orientiert erproben.

Damit die Aus- und Weiterbildung realitatsnah erfolgen kann, bildet die
Zukunftswerkstatt 4.0 auf 450 m? die Strukturen eines Kfz-Betriebs nach.
Hierflir entstehen Lernstationen mit Multi-Touch-Tables zur Vermittlung
der Theorie, erganzt um praktische Anwendungsmaoglichkeiten, die von
den Teilnehmern erprobt werden kdnnen. An jeder der 22 Lernstationen
werden die Auswirkungen der Technologietrends auf den jeweiligen Pro-
zessschritt der Customer Journey theoretisch und praktisch vermittelt. Zu
diesen Technologietrends gehéren hochaktuelle Themen wie Hochvolt-
systeme und automatisiertes Fahren, aber auch fur viele Werkstatten
neue Themen wie Over-the-Air-Services, Functions-on-Demand und Pre-
dictive Maintenance, mit denen sich Kfz-Werkstétten bereits heute befas-
sen sollten. ,Somit nimmt die Zukunftswerkstatt 4.0 die Rolle eines Inno-
vationsschaufensters, Schulungszentrums sowie Testlabors fur das ge-
samte Kfz-Gewerbe ein“ (Pressemeldung des IfA vom 9.03.2020).

4.5 Digitalisierung als Notwendigkeit

Uber die gesamte Branche hinweg betrachtet, weist der digitale Reifegrad
von Kfz-Betrieben eine sehr grol3e Spannbreite auf. Im Kfz-Gewerbe gibt
es sowohl einzelne Autohauser, die zurecht als digitale Vorreiter bezeich-
net werden konnen. Es gibt aber auch Unternehmen, die sich der digitalen
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Vernetzung verweigern und nur sehr zdgerlich digitale Tools nutzen. Statt
eines eigenen Zwischenfazits zur Notwendigkeit der Digitalisierung fur
Kfz-Betriebe in der gesamten Breite der Branche sei hier auf den Schluss-
appell des ,Wissen kompakt* von ,Transformationswissen-BW* zur Erho-
hung der digitalen Reife von Autohausunternehmen verwiesen (IfA 2020:
25):

.Branchenweit ist ein sehr heterogener digitaler Reifegrad von Auto-
hausunternehmen auszumachen. Wahrend einzelne Autohduser die
Rolle digitaler Vorreiter einnehmen, verzichten andere Unternehmen na-
hezu komplett auf den Einsatz digitaler Elemente. Die Griinde hierfr sind
vielfaltig und haufig unternehmensindividuell bedingt. Wegen gut ausge-
lasteter Werkstatten verspiren beispielsweise viele Unternehmen einen
niedrigen Handlungsdruck. Allerdings ist diese Wahrnehmung nicht zu-
letzt wegen der hohen Wettbewerbsdynamik triigerisch und darf die Not-
wendigkeit zur raschen Digitalisierung von Prozessen und Angebotsleis-
tungen nicht tberdecken.

In den kommenden Jahren wird sich die digitale Kompetenz von Auto-
hausunternehmen zunehmend zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil
entwickeln. Autohausunternehmen und Werkstattbetriebe, die weiterhin
in der analogen Welt verharren, werden einerseits Zugange zu Geschéfts-
feldern und Kundengruppen verlieren. Andererseits wird eine effiziente
Leistungserstellung zu wettbewerbsfahigen Kostenstrukturen zunehmend
erschwert. Selbstverstandlich wird es auch in Zukunft eine analoge Ni-
sche geben, diese wird aber nur Platz fir wenige Autohauser mit einem
sehr spitzen Leistungsportfolio bieten.”

Alles in allem geht es nicht darum, die Digitalisierung quasi ,ubers Knie
zu brechen” und komplett auf die digitale Karte zu setzen, sondern viel-
mehr um einen ausgewogenen, bedarfsorientierten und gezielten Mix aus
analogen und digitalen Elementen. Fir Kfz-Betriebe sollte es darum ge-
hen, ,rasch in den Transformationsprozess in Richtung einer digital-ana-
logen Organisation einzusteigen® (IfA 2020: 25). Als ,Fundamentals auf
dem Weg zum digitalen Autohaus®, als Eckpfeiler mit zahlreichen Gestal-
tungsvorschlagen schlagt das ,Wissen kompakt: Einfluss der Digitalisie-
rung auf Automobilhandel und -service" vor (IfA 2020: 26):

« digitale Organisation und Strukturen (u. a. Digitalisierungsstrategie
und Aufbau digitaler Kompetenzen bei den Mitarbeitern)

« Digitalisierung der Kundeninteraktion (u. a. Etablierung von Omni-
channel-Strukturen)

« Datenmanagement (u. a. Aufbau eines Digitalen Dealer-Management-

Systems und Aufbau von Data-Analytics-Strukturen)

« digitale Inhouse-Prozesse (u.a. strikte Umsetzung der Prozessin-
tegration, um Medienbrtiche zu vermeiden)
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« digitales Leistungsangebot (u. a. Etablierung von Functions-on-De-
mand-Geschéaftsmodellen und Nutzung von Over-the-Air-Angeboten
als Ertragsquelle)

Uber die Qualifizierung der Beschaftigten und den Aufbau digitaler Kom-
petenzen hinaus ist die betriebliche Mitbestimmung ein wichtiger Erfolgs-
faktor fur die Implementierung digitaler Tools und vernetzter Prozesse.
Die Beteiligung von Mitbestimmungsakteuren und ihre kritische Beglei-
tung von Digitalisierungsprozessen im Sinne der Gestaltung guter Arbeit
tragen mit zur fur eine erfolgreiche Digitalisierung notwendigen Akzeptanz
bei den Beschaftigten in den Kfz-Betrieben bei.
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5. Elektrisch und autonom

5.1 Transformation der Automobilwirtschaft

Die Automobilwirtschaft befindet sich laut Branchenkennern mitten in der
grofiten Transformation in der Geschichte des Automobils. Der Transfor-
mationsprozess der 2020er Jahre ist von Digitalisierung, Dekarbonisie-
rung und neuen Mobilitatskonzepten gepragt.?® Die beispielsweise von
Daimler als CASE bezeichnete Unternehmensstrategie spannt das Feld
von vernetzten Fahrzeugen (connected) Uber autonomes Fahren (auto-
nomous), kollektiv genutzten Autos (shared) bis hin zum elektrifizierten
Antriebsstrang (electric) auf.

Derzeit im Vordergrund und im Zentrum der Innovationen am Automo-
bil steht die politisch getriebene Elektrifizierung des Antriebsstrangs, um
den CO»-Flottenzielwerten gerecht zu werden. Die deutschen Automobil-
hersteller und Zulieferer stehen vor der Herausforderung, diese an-
spruchsvollen Ziele durch alternative Antriebskonzepte zu erreichen oder
ab 2021 Strafzahlungen zu riskieren.

»,Doch am nachhaltigsten und so schwer wie nie zuvor lastet ... auf der Branche:
Die Dekarbonisierung des Autos. Die kiinftige Abgasnorm Euro 7 macht den Ver-
brennungsmotor endgultig zum Auslaufmodell. ... Klar ist: Am rein batterieelektri-
schen Auto fuhrt in der EU seit 2020 kein Weg mehr vorbei. Einen Weg zurtick
wird es nicht geben.” (Automobilwoche, 11.01.2021, S. 4)

In einem stagnierenden europaischen Neuwagenmarkt haben gerade
2020 batterieelektrische Fahrzeuge (BEV) und Plug-in-Hybride (PHEV)
deutlich Marktanteile gewonnen, im November 2020 lag ihr Anteil an den
Neuzulassungen bei jeweils zehn Prozent, der Produktionsanteil von BEV
und PHEV lag laut VDA bei 15 Prozent (VDA 2020). In einer Analyse der
Produktionsprogramme der deutschen Automobilhersteller zeigt das
CATI-Institut, dass schon 2025 rund 24 Prozent der in Deutschland pro-
duzierten Pkw reine BEV sein werden (CATI 2020).

In den nachsten Jahren wird sich zeigen, welche deutschen Hersteller
mit ihren Elektrifizierungsstrategien die Flhrungsposition behalten wer-
den. Als neuer Hersteller in Deutschland kommt kiinftig Tesla mit ins
Spiel, der mit einem Produktionsziel von bis zu 500.000 Fahrzeugen jahr-
lich am Standort bei Berlin eine erhebliche Konkurrenz im Premiumsektor
aufbaut. Zusatzlich bedienen insbesondere asiatische Hersteller in

25 Auf den Transformationsprozess der 2020er Jahre geht der Beitrag ,Industriepolitische
Herausforderungen fiir die Automobilindustrie (Dispan et al. 2021) fir einen Sammel-
band der IG Metall ein.
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verschiedenen Marktsegmenten mit ihren Elektrofahrzeugen den deut-
schen Automarkt.

Waéhrend bei der Transformation zur Elektromobilitat eine deutliche Be-
schleunigung festzustellen ist, ist der Wandel zum automatisierten Fahren
ein langfristiger Prozess. Der Weg zum automatisierten Fahren wird Uber
funf sogenannte SAE-Level (Norm zur Klassifizierung von Automatisie-
rungsstufen durch die Society of Automotive Engineers) dargestellt, von
ersten Assistenzsystemen wie Spurhalteassistenz oder adaptive Ge-
schwindigkeitsregelung bis hin zum vollstandig automatisierten Fahren
ohne Eingriffe des Fahrenden (augenfallig bei Fahrzeugkonzepten ohne
Lenkrad).

Wahrend Studien vor funf bis zehn Jahren von einem SAE-5-Level
schon um die 2030er Jahre ausgingen, rechnen aktuelle Studien mit einer
Verschiebung eher auf die 2040er, 2050er Jahre. Trotz vieler offener Fra-
gen schreitet die Automatisierung des Fahrens bis zu den Level-3-Funk-
tionen fort. Fur die S-Klasse kiindigte Daimler an, dass sie ab 2021 in
bestimmten Situationen die Fahrzeugkontrolle erstmals vollstandig selbst
Ubernehmen kann. Auch Tesla setzt bei der Vernetzung der Fahrzeuge
neue Standards. Gleichzeitig entwickeln Automobilhersteller wie Volks-
wagen oder Daimler eigene Betriebssysteme. Software erhalt eine immer
grolRere Bedeutung im Fahrzeug — das Schlagwort ,software is eating the
world* trifft auch fur das Wertschdpfungssystem Automobil immer starker
Zu.

Dieser immense technologische Wandel beim Automobil stellt die ge-
samte Automobilwirtschaft und damit auch das Kfz-Gewerbe vor groRRe
Herausforderungen. Im Folgenden wird zundchst auf die Wirkungen der
Elektromobilitat eingegangen. Verschiedene Untersuchungen mit dem
Schwerpunkt bei der Automobilindustrie zeigen, dass die Elektrifizierung
des Antriebsstranges zu langfristig weitreichenden Auswirkungen auf die
Struktur und den Umfang der Wertschdpfung in der Automobilindustrie
fuhrt, aber auch auf die Kompetenzanforderungen und Qualifikationsbe-
darfe in Richtung Elektronik, Hochvoltsysteme und Kommunikationstech-
nik und damit auf Ausbildung und Weiterbildung.2®

Wie in der Automobilindustrie fihren alternative Antriebe auch im Kfz-
Gewerbe zu Veranderungen bei der Mitarbeiterqualifikation, aber auch
bei der technischen Ausstattung der Werkstatten und bei den Service-
und Verkaufsprozessen. Der Grundstein hierflr ist bei vielen Kfz-Betrie-
ben, insbesondere bei den vertragsgebundenen, sicherlich gelegt und

26 Beispielsweise gehen die ELAB-Studien (Fraunhofer |IAO 2018; Bauer et al. 2012)
oder die Strukturstudie BWe mobil (e-mobil BW 2019) umfassend auf die Wirkungen
der Elektromobilitat auf Beschaftigung ein. Speziell auf Qualifikationsbedarfe und den
Arbeitsschutz geht eine Verdéffentlichung des IMU Instituts ein (Dispan 2018).
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eine Basisausstattung ist bei den meisten vorhanden (Kfz-Betrieb 51—
52/2020). Die Unternehmen des Kfz-Gewerbes sollten sich aber auch mit
den langfristigen Wirkungen der Transformation auseinandersetzen und
ein Geschaftsmodell entwickeln, das fir einen hohen Anteil batterie-
elektrischer Fahrzeuge und anderer alternativer Antriebsformen zukunfts-
fahig ist.

Auch bei allen Expertengesprachen im Rahmen der vorliegenden Stu-
die war dieser technologische Wandel ein wichtiges Thema. Fur die meis-
ten Kfz-Betriebe ist Elektromobilitdt demnach kein Neuland mehr und
auch nicht mehr ,ein No-Go, mit dem man sich nicht auseinandersetzen
will, weil es ja angeblich sowieso nicht kommt und auch keinen Sinn
macht* (Experte). Gerade die fabrikatsgebundenen Betriebe sind in der
Regel fur Elektroautos gewappnet, wie zahlreiche befragte Experten be-
statigen. Und in deren Werkstatten werden die Elektroautos auch mindes-
tens in den ersten drei Jahren nach dem Kauf landen:

.Fur die Fabrikatsbetriebe gibt es ja klare Vorgaben der Hersteller und die haben
auch das meiste schon gestemmt. Aber bei den freien Kfz-Betrieben gibt es noch
grof3e Nachholbedarfe bei der betrieblichen Infrastruktur fur Elektromobilitat. Da
schlagen die Elektroautos zwar erst spater in der Werkstatt auf, da haben aber
auch einige noch nicht wirklich angefangen.” (Experte)

,Die ersten drei Jahre kommen die Autos in die Vertragswerkstatt. Nach der Ga-
rantielaufzeit wird es immer schwieriger, die Kunden zu halten. In der Vertrags-
werkstatt wird sich zuerst die Frage stellen, wie lange mit Arbeiten am Verbrenner
der Riickgang bei den Elektroautos kompensiert werden kann. Da sind Uber-
gangsmodelle notwendig und die Entwicklung muss gestaltet werden. Die freien
Werkstéatten haben da mehr zeitlichen Spielraum, die fischen den Restbestand
an Verbrennern ab, der noch lange auf der Stral3e sein wird. Fir uns wird da
immer wichtiger, mit guten Angeboten auch die alteren Fahrzeuge wieder in die
Werkstatt zu holen, um die Elektrifizierung abzufedern.” (Experte)

Beim Thema Hochvolt-Qualifizierung sind die Betriebe auf einem guten
Stand. Nur vereinzelt wird Uber Licken bei der Qualifizierung geklagt, die
wegen der coronabedingten Absagen von Schulungen seit Anfang 2020
nicht geschlossen werden kénnen. Bei Investitionen in eine zeitgemalie
Ladeinfrastruktur und Arbeitsmittel wie spezielle Hebeeinrichtungen fur
die schwere Traktionsbatterie gibt es schon eher Nachholbedarfe, nicht
zuletzt, weil die Investitionskosten sehr hoch sind. ,Die groRen Autoh&u-
ser kriegen das hin, aber manches kleinere wird das nur schwer stemmen
konnen“ (Experte). Bei Autohausgruppen stellt sich die Frage, ob jeder
Standort — also auch kleinere — mitgezogen wird oder ob eine Konzentra-
tion bzw. Zentralisierung bei bestimmten Arbeiten am Elektroauto erfolgt.

Einer der befragten betrieblichen Experten merkte an, dass ihn die
Elektromobilitat nicht bange macht, weil sie technisch beherrschbar sei
und auch fur die entsprechenden Hochvolt-Qualifikationen gesorgt wurde.
GrofRere Angst im Hinblick auf die Werkstattbeschaftigten bekommt er
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aber beim Thema automatisiertes Fahren und vernetzte Fahrzeuge,
schon allein wegen deren tberaus hohen Komplexitat. Hier sind klassi-
sche Monteure schnell Uberfordert und neues Knowhow und eine tiefere
Qualifizierung sind erforderlich.

.ich beflrchte, da reicht die klassische Ausbildung zum Kfz-Mechatroniker nicht
mehr aus und es wird in der Werkstatt eine Differenzierung zwischen Spezialisten
mit Ingenieursabschluss und den heutigen Monteuren geben.” (Experte)

Die Problematik der rucklaufigen Wartungs- und Reparaturumfange bei
Elektroautos und damit eines reduzierten Arbeitsvolumens benennen fast
alle befragten Experten. ,Da kommt man ins Gribeln, wie es dann mit
dem Werkstattgeschaft weitergeht* (Experte). In der Werkstatt selbst, bei
den Beschatftigten, macht sich dartiber heute aber noch keiner Sorgen —
»,S0 arg ist es noch nicht* (Experte).

Von anderen Hirden berichten befragte Experten auf Vertriebsseite.
Der Verkauf von BEV ist in der Regel ein zeitaufwéndigeres und bera-
tungsintensiveres Geschaft fur die Verkaufer im Autohaus. Vieles ist Neu-
land fur die Kunden und sie missen nicht nur im Hinblick auf das Elektro-
auto, sondern auch auf Themen wie den Hausanschluss, die Wallbox und
Connect beraten werden. ,Auch wegen des hohen Aufwands ist der eine
oder andere Verkaufer mit spitzen Fingern an Elektroautos rangegangen”
(Experte). ,Doppelt so hoher Beratungsaufwand bei gleicher Provision,
das funktioniert bei Verkaufern nicht!“ (Experte). Vielfach ist die Provision
bei Elektroautos sogar geringer, berichten befragte Experten, weil bei
Verbrennern in der Regel mehr Rohlberschuss und damit auch eine ho-
here Provision generiert werden kann.

5.2 Wirkungen auf das Aftersales-Geschaft

Das traditionelle Aftersales-Geschéaftsmodell der meisten Kfz-Betriebe
wird durch den steigenden Anteil von Fahrzeugen mit alternativen Antrie-
ben unter Druck kommen (Wagner, Gruber 2019). Batterieelektrische
Fahrzeuge bendétigen definitiv kein Motordl und somit keinen regelmafii-
gen Motordl- und Filterwechsel wie auch keine Reparaturen am Abgas-
system. Ebenso wird der Verschlei3 an der Bremsanlage und damit der
Bedarf an entsprechenden Ersatzteilen und Reparaturen erheblich verrin-
gert.

Gleichwohl muss bei der Wirkungsanalyse differenziert werden: Je
nachdem, ob es sich um rein batterieelektrische Fahrzeuge (BEV), Plug-
in-Hybridfahrzeuge (PHEV) oder Hybridfahrzeuge (HEV) handelt, erge-
ben sich unterschiedliche Herausforderungen fur das Werkstattgeschaft
der Zukunft. Bei PHEV und HEV erhoht sich durch die Dualitat der
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Antriebssysteme die Komplexitat der Fahrzeuge, so dass durch ihre
Marktpenetration der Bedarf an Werkstattleistungen nicht so spirbar ver-
ringert wird wie bei reinen Elektrofahrzeugen“ (Hecker et al. 2017: 139).
Da die meisten Prognosen inzwischen von hohen Marktanteilen der BEV
ausgehen, stehen deren Aftersales-Wirkungen im Zentrum der folgenden
Betrachtung. Einen detaillierteren Blick auf Serviceumféange, die bei BEV
entfallen, wirft das Fachbuch ,Aftersales in der Automobilwirtschaft":

,BEV haben wesentlich weniger Werkstattservicebedarf als Fahrzeuge mit Ver-
brennungsmotor, da sémtliche mit letzterem zusammenhangenden Wartungsar-
beiten und VerschleiRreparaturen nicht mehr notwendig sind. Bei der Wartung
entfallt somit das hochprofitable Geschaft mit Motorélen und zugehérigem Olfil-
terwechsel, der Austausch der Kuhimittel sowie der Zindkerzen-, Luftfilter-,
Zahnriemen- und Kraftstofffilterwechsel. Verschleireparaturen entfallen beziig-
lich der Abgasanlage sowie der Kupplung. Sie fallen bezuglich der Bremsbelage
und -scheiben nur reduziert an, weil mit der Rekuperationstechnik Bremsenergie
zuriickgewonnen wird. Darlber hinaus werden aufwéndige Motor- und Getrie-
bereparaturen bei Fahrzeugen der Elektrogeneration der Vergangenheit angeho-
ren. AuBerdem haben BEV ... viel weniger bewegte Teile wie komplexe Neben-
aggregate.

Dafir sind bei BEV Diagnosearbeiten in Verbindung mit dem Austausch von
Triebwerken und Akkus notwendig. ... Steigender Aufwand ergibt sich fir die
Werkstéatten durch die Kontrolle der Leistungselektronik und im Umgang mit der
Hochvolttechnik. Daraus resultieren ein verandertes Anforderungsprofil fir die
Werkstattausstattung und den Arbeitsschutz, anzupassende Werkstattprozesse
sowie zusatzlicher Qualifizierungsbedarf fir die Mitarbeiter.” (Hecker et al. 2017:
140)

Zu den Auswirkungen der Elektromobilitat auf das Aftersales-Geschatft lie-
gen verschiedene Untersuchungen vor. Im Folgenden wird auf drei dieser
Studien sowie auf eine Einschatzung der Auswirkungen des automatisier-
ten Fahrens eingegangen.

IfA-Studie fur die e-mobil BW
Bereits frihzeitig beschaftigte sich die Landesagentur e-mobil Baden-
Wirttemberg mit der Thematik (Diez et al. 2014). Die vom Institut fir Au-
tomobilwirtschaft (IfA) durchgefuhrte Studie basiert auf technischen Ana-
lysen zum Arbeitsumfang von Wartungs- und Reparaturarbeiten bei un-
terschiedlich elektrifizierten Antriebskonzepten. Vor allem bei batterie-
elektrischen Fahrzeugen (BEV) ergeben sich deutlich niedrigere War-
tungs- und Reparaturumfange sowie ein signifikant niedrigerer Teilebe-
darf. Hauptergebnis dieser Studie: Mit dem geringeren Wartungs- und Re-
paraturvolumen sinkt auch das Arbeitsvolumen bei Elektroautos.
Insbesondere bei BEV zeigen sich im Bereich der Verschlei3reparatu-
ren deutlich niedrigere Werte, was auf den Wegfall aller verbrennungs-
motorischen Reparaturumfange zurlckzufthren ist. Aber auch darauf,
dass beim Elektroauto statt der eigentlichen Reparatur meist nur die kom-
plette Komponente ausgetauscht wird. Wahrend die Arbeitswerte im
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Reparaturbereich beim Elektroantrieb um rund zwei Drittel gegentber
dem Verbrennungsmotor zurlickgehen, verandert sich der Arbeitsauf-
wand im Wartungsbereich weniger. In Summe wird der Wartungs- und
Reparaturumfang von BEV auf rund 13 Prozent unter dem eines konven-
tionell angetriebenen Fahrzeugs kalkuliert. Je nach Marktdurchdringung
der Elektroautos kdnnte es demnach zu signifikanten Rickgangen bei der
Beschaftigung im Kfz-Gewerbe kommen.

Eine klar negative Entwicklung prognostiziert die IfA-Studie auch beim
Umsatz im Servicegeschéaft — bedingt durch den Riickgang der Arbeits-
werte und den reduzierten Ersatzteilbedarf. So ist ein um rund 45 Prozent
niedrigerer Teileumsatz zu erwarten. Vor allem der Wegfall des Olbe-
reichs trifft die Ertragslage der Kfz-Betriebe massiv, weil ein hoher Anteil
der Rendite aus dem Olgeschéft stammt. Ein befragter Autohausinhaber
bringt es auf den Punkt: ,Ab dem Tag, wo das Olgeschaft wegfallt, schrei-
ben wir rote Zahlen“ (Experte). Je héher die Marktdurchdringung von
Elektroautos, desto gré3er das Risiko fur Beschaftigung und wirtschatftli-
chen Erfolg in Kfz-Betriebe im bestehenden Geschéaftsmodell.

.Berucksichtigt man, dass auf den Aftersales rund zwei Drittel des Deckungsbei-
trags Il in Autoh&usern entfallt, so kénnte eine starkere Ausbreitung von Elekt-
romobilen die Ertragskraft der Branche schwéchen. Dies gilt vor allem fiir den
Wegfall der Olumsétze. Insofern stellt sich die Frage, ob und in welcher Weise
die Kfz-Werkstatten neue Geschéftsfelder zur Kompensation dieser Rickgénge
erschliel3en kénnen.” (Diez et al. 2014: 30)

»Automobile Wertschépfung 2030/2050“ (BMWi-Studie)

Ein dusteres Bild der langfristigen Wirkungen des technologischen Wan-
dels auf das Kfz-Gewerbe zeichnet eine Studie des Bundeswirtschaftsmi-
nisteriums: Die Elektrifizierung und Automatisierung der Automobile wer-
den in den nachsten Jahrzehnten zu drastischen Arbeitsplatzverlusten im
Kfz-Gewerbe flhren. Laut der BMWi-Studie zur ,automobilen Wertschdp-
fung 2030/2050“ wird es im Automobilhandel und Aftermarket bis 2030
zwischen 20 und 24 Prozent weniger Beschéftigte geben.

Bis 2040 wird der Riickgang je nach Szenario bei 39 bis 48 Prozent
liegen und bis 2050 kénnten sogar knapp zwei Drittel der Arbeitsplatze
von heute verlorengehen (BMWi 2019: 162). Fur die Arbeitsplatz- und
Umsatzverluste im Kfz-Gewerbe gibt es demnach vor allem drei Griinde:
den geringeren Reparaturbedarf und niedrigere Reparaturkosten bei
Elektroautos, geringere Unfallzahlen bei automatisierten Fahrzeugen und
einen infolge des autonomen Fahrens schrumpfenden Kfz-Bestand.

ZDK-Studie zu Aftersales-Wirkungen der Elektromobilitat

Die Auswirkungen der Elektromobilitat auf den Aftersales-Umsatz im Kfz-
Gewerbe untersucht eine Studie des ZDK am Beispiel der Wartungsum-
fange (ZDK 2018). Hierfur werden fur 15 Fabrikate (Hersteller und Impor-
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teure) die Arbeitswerte am Beispiel der ,Grof3en Wartung“ bei verschie-
denen Antriebsarten analysiert. Die von den Fabrikaten vorgegebenen Ar-
beitswerte fur die Antriebsarten Verbrenner, Hybrid (HEV) und Elektro
(BEV) werden miteinander verglichen. Insgesamt beanspruchen Hybrid-
autos die hdchste Anzahl an Arbeitswerten, weil sie zwei Antriebssysteme
beinhalten.

Beim Verbrenner liegt der Durchschnitt der Arbeitswerte fir die ,Grol3e
Wartung“ bei 27. Beim Hybridauto ergibt sich im Mittel der untersuchten
Fabrikate ein zusatzlicher Arbeitsaufwand von 13 Prozent. Beim batterie-
elektrischen Auto reduziert sich der Arbeitsaufwand im Vergleich zum
Verbrenner dagegen um 29 Prozent. Ein Blick auf einzelne Hersteller
zeigt deutliche Abweichungen. Bei Volkswagen liegt die Abweichung
im Vergleich zum Verbrenner beim HEV bei +3,3 Prozent, beim BEV bei
—33,3 Prozent. Bei Hyundai liegt die Abweichung beim HEV bei
+46,2 Prozent, beim BEV bei —38,5 Prozent. Die gré3te Abweichung zwi-
schen den Arbeitswerten bei Verbrennern und BEV gibt es mit —44,8 Pro-
zent bei Renault (ZDK 2018: 29).

Deutlich grof3ere Unterschiede zwischen Verbrennern und Elektroau-
tos gibt es beim durchschnittlichen Ersatzteilumsatz pro Fahrzeug bei der
»GrolRen Wartung“: Dieser liegt beim Verbrenner bei 260 Euro, beim Hyb-
rid bei 203 Euro und beim Elektroauto bei lediglich 61 Euro. Der um mehr
als das Vierfache hohere Umsatz beim Verbrenner resultiert aus Ersatz-
teilen und Betriebsstoffen wie Filter, Motor6él, Bremsflissigkeit und Zind-
kerzen.

Auf Basis der Annahmen des ZDK zum Pkw-Bestand nach Antriebsar-
ten im Jahr 2025 wird in der Studie fur 2025 fur die ,,Grol3e Wartung*“ ein
Umsatzriickgang von 3,6 Prozent im Vergleich zu 2018 ermittelt. Grund
fir den geringen Rickgang ist die Annahme einer ,auch im Jahr 2025
durch Verbrennungsmotoren charakterisierten Pkw-Landschaft in der
Bundesrepublik* und einem geringen Anteil von BEV von unter 5 Prozent
(ZDK 2018: 39).

Aftersales-Wirkungen des automatisierten Fahrens

Die Automatisierung des Fahrens wird sich mehr und mehr auf das Kfz-
Werkstattgeschéft, insbesondere im Bereich Karosserie, Lack und Glas,
auswirken. Bereits heute fuhrt die Ausstattung mit Fahrerassistenzsyste-
men von der Einparkhilfe bis zum Notbremsassistenten zu einem RUck-
gang bei Karosserie- und Lackarbeiten. Durch die Einfiihrung des teil- und
vollautonomen Fahrens ist zu erwarten, dass die Anzahl der Verkehrsun-
falle und damit das Schadensvolumen stark zuriickgehen wird. ,Dies wird
langfristige Auswirkungen auf das Karosserie- und Lackreparaturgeschaft
der Werkstatten haben* (Wagner, Gruber 2019: 82). Insgesamt hat das
automatisierte Fahren das Potenzial, die Anzahl und Schwere von Un-
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fallen deutlich zu verringern. In der Folge wirden sich die Werkstattum-
séatze aus Unfallreparaturen verringern, was je nach Spezialisierungsgrad
unterschiedlich bedrohlich fir die Betriebe ist (Hecker et al. 2017).

Zu den Auswirkungen automatisierten Fahrens auf den Kfz-Servicebe-
reich liegt eine Studie der Unternehmensberatung BBE Automotive vor,
in der die Entwicklung der Unfallreparaturkosten fur Pkw bis 2030 prog-
nostiziert wird. Demnach gehen die fiir Kfz-Werkstatten relevanten Unfall-
reparaturkosten bis 2025 um 18 Prozent (gegeniiber 2015) und bis 2030
um 36 Prozent zurtlick. Es ist also mit deutlichen UmsatzeinbufRen, insbe-
sondere fur die Karosserie- und Lackbetriebe zu rechnen.

Dabei steht die Unfallinstandsetzung bereits seit einigen Jahren unter
erheblichem Druck mit der Folge, dass die operativen Gewinne stark
nachlassen. Grinde hierfir sind (Hecker et al. 2017: 138): die Riickgange
im Auftragsvolumen zur Unfallinstandsetzung, der Preisdruck durch
Schadensteuerung der Versicherer, die vermehrte Abrechnung von Un-
fallfahrzeugen als Totalschaden sowie ein erheblicher Investitionsbedarf
in die Werkstattausstattung, z. B. fUr die Reparatur von Multimaterialmix-
Karosserien. Neben den aktuellen Wirkungen der Corona-Krise konnten
diese Faktoren eine weitere Konzentration in den hier betroffenen Berei-
chen des Kfz-Gewerbes beschleunigen.

.Dadurch zeichnen sich bereits im Vorfeld der Auswirkungen des Trends zum
automatisierten Fahren Konzentrationsentwicklungen in den Anbieterstrukturen
im automobilen Teilmarkt der Unfallinstandsetzung ab. Diese begunstigen ... ei-
nerseits GroRRbetriebe fiir komplexe und aufwandige Karosserie- und Lackrepa-
raturen und andererseits kleinere bis mittelgrof3e Spezialbetriebe, z. B. fir Smart-
oder Spot-Repair” (Hecker et al. 2017: 138).

5.3 Wirkungen auf das Vertriebssystem und
Restwertproblematik

Die Auswirkungen der Elektromobilitat auf das automobile Vertriebssys-
tem sind laut Benedikt Maier vom IfA ,als indirekt wirkend zu bezeichnen*
(Maier 2019: 86). Demnach bleiben die Anforderungen an das Vertriebs-
system unberihrt. Das Elektroauto stellt wie das konventionell angetrie-
bene Fahrzeug ein ,erklarungsbedurftiges ,High-Involvement-Produkt'
dar und erzwingt daher keine direkten Anpassungen im Vertriebssystem."
Jedoch konnen neue Wertschopfungspotenziale fur den Kfz-Handel ent-
stehen, etwa durch das Angebot von Wallboxen oder angepasste Full-
Service-Konzepte.

Jedoch werden sich die bereits erlauterten geringeren Wartungs- und
Reparaturbedarfe von Elektroautos auf die Umsatz- und Kostenstrukturen
im Autohaus negativ auswirken. Setzt man diese Ruckgange im Werk-
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statt- und Ersatzteilgeschaft in Verbindung mit den klassischen Ertrags-
strukturen im Kfz-Gewerbe, so zeigt sich die indirekte Wirkung alternativer
Antriebe auf den Automobilvertrieb deutlich.

»iIm Jahr 2017 wurden durchschnittlich 30,5 Prozent des Autohauser-
gebnisses im Werkstattbereich, 31,5 Prozent im Bereich Ersatzteile/Zu-
behor und 23,3 Prozent im Neuwagenverkauf erwirtschaftet. Das Ge-
schaftsmodell eines Vollfunktionsautohauses ist daher auf die Ertrage aus
dem Werkstatt- und Teilebereich angewiesen. Bricht diese Ertragssaule
weg, so muss das Geschéaftsmodell Autohaus anderweitige Ertragsfelder
erschlieRen. Alternativ sind die Vergitungssysteme im Neuwagenvertrieb
oder das gesamte Vertriebssystem an die neuen Gegebenheiten anzu-
passen” (Maier 2019: 87). Zusatzlicher Druck auf die Kostenstrukturen im
Autohaus geht von den Investitionsbedarfen im Bereich der Werkstattaus-
stattung fir Hochvolt-Systeme, der Ladeinfrastruktur und der Mitarbeiter-
qualifikation aus.

Einen wirtschaftlichen Risikofaktor fir die Kfz-Betriebe stellen die Un-
sicherheiten bei der Entwicklung der Fahrzeugrestwerte von Elektroautos
dar. Der Neuwagenmarkt fur Elektroautos setzt seit Mitte 2020 dank der
auf 9.000 Euro erhdhten Innovationspramie zu einem Hohenflug an.
Gleichzeitig geraten die Gebrauchtwagenpreise unter Druck. Gerade was
das Leasinggeschaft mit Elektroautos anbelangt, sorgen die Entwicklun-
gen im Kfz-Handel fir eine wachsende Verunsicherung.

Wahrend die Restwertproblematik bei Leasingfahrzeugen mit Diesel-
motoren nach wie vor viele Kfz-Handler belastet, stellt sich bei Elektroau-
tos schon die nachste Restwertfalle. Durch die bei Leasingvertragen oft-
mals enthaltenen Buy-back-Klauseln verpflichten sich Handler, das Fahr-
zeug nach Ablauf der Leasingdauer zu einem bei Vertragsbeginn kalku-
lierten Restwert von der Leasinggesellschaft zuriickzunehmen. ,Darin
steckt fir den Handler eine Restwertfalle, wenn sich kaufmé&nnisch or-
dentlich kalkulierte Restwerte durch unvorhersehbare Umstande nach-
traglich als unzutreffend und am Markt nicht mehr durchsetzbar erweisen”
(Kfz-Betrieb 27-28/2020: 9).

Bei den Elektroautos liegt ein Teil der Restwertproblematik in den kur-
zen Innovationszyklen insbesondere bei den Akkus, unter denen die
Preise der Gebrauchten leiden. Und seit Mitte 2020 besteht die Restwert-
falle in den deutlich gesunkenen Neuwagenpreisen. Bei BEV unter 40.000
Euro liegt die Innovationspramie bei 9.000 Euro, bei teureren Modellen
bei 7.500 Euro. Vor allem bei den glnstigeren Fahrzeugen kommt es zu
einer starken Restwertproblematik, weil diese nun fast fur die Halfte zu
haben sind. ,Wenn beispielsweise ein Smart plétzlich 9.000 Euro glnsti-
ger ist, dann kostet das Neufahrzeug in etwa genauso viel wie ein schon
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langer am Markt befindliches Auto mit deutlich mehr Kilometern und we-
niger Garantie* (Kfz-Betrieb 38—-39/2020: 21).

Eine groRere Gefahr stellen Leasingrucklaufer dar, deren Restwert
2018/2019 auf einer vollig anderen Basis kalkuliert wurde. ,Jetzt kommen
die Fahrzeuge also teils mit einem kalkulierten Restwert zuriick, der hdher
ist als der Preis fur ein Neufahrzeug, wenn man die Forderung abzieht*
(Kfz-Betrieb 38—39/2020: 21). Aber auch bei taktischen Neuzulassungen
von Elektroautos, die zuletzt auf Druck der Hersteller stark zugenommen
haben, gibt es Absatzprobleme: Der auskdmmliche Verkauf dieser jungen
gebrauchten BEV ist aufgrund der Férderlandschaft bei den Neuwagen
kaum mehr mdglich (Experte). ,Laut Schwacke konnte bisher gerade mal
ein Drittel der taktischen Neuzulassungen aus dem Jahr 2019 wiederver-
marktet werden“ (Automobilwoche, 25.01.2021: 22). Vor allem kleineren
Autoh&usern, die bereits beim Thema Elektromobilitat aktiv sind, konnte
das Restwertrisiko laut einem befragten Experten ,auf die FiRe fallen,
aber auch einige GroR3ere werden ,damit zu kdmpfen haben.”

5.4 Zwischenfazit

Elektromobilitdt und automatisiertes Fahren sind unaufhaltsam auf dem
Vormarsch. Viele Kfz-Betriebe haben sich bereits darauf eingestellt und
fur eine entsprechende Basisausstattung — zu der die Hochvoltfachkraft,
spezielle Werkzeuge und Ladeséaulen gehodren — gesorgt. Es ist aber auch
an der Zeit, Strategien fur die langfristige Perspektive, wenn Elektroautos
im nachsten Jahrzehnt mehr als die Héalfte des Bestands ausmachen, in
Angriff zu nehmen.

Fur die nachhaltige Zukunftssicherung von Autohausern und Kfz-
Werkstatten missen Gegenstrategien zu den ricklaufigen Arbeitsvolu-
mina und Umsatzen im Werkstattgeschaft gefunden werden. Nur mit an
die neuen Technologien angepassten oder auch neuen, ergdnzenden
Geschéftsfeldern kann die Beschaftigung gesichert und die Ertragskraft
der Betriebe erhalten werden. Bei neuen Geschéftsfeldern gibt es bei-
spielsweise bereits gute Erfahrungen von Autohdusern mit den Angebo-
ten von E-Bikes oder E-Lieferfahrzeugen (wie AVAG mit Tropos).

Hierfur sind weiterhin Investitionen in die Mitarbeiterqualifikation, die
Werkstattausristung (Diagnosegerate, Hebetechnik etc.) und die Ladein-
frastruktur notwendig. Aber es braucht auch ,gute Ideen gegen den Um-
satzrickgang” (Kfz-Betrieb 51-52/2020: 25) wie folgende:

-Markenhandler sollten sich wieder verstarkt mit Auftrdgen befassen, die sie in
den letzten Jahren in spezialisierte Fachbetriebe ausgegliedert haben, etwa die
Motoreninstandsetzung oder Unfallreparaturen. Auch die Reparatur von
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Traktionsbatterien sollte im eigenen Haus passieren. Je eher sich die Betriebe
darauf einstellen, desto gréRer die Chancen, dass sie auch im Zeitalter der E-
Mobilitat eine erfolgreiche Zukunft haben.” (Kfz-Betrieb 51-52/2020: 25)
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6. Beschaftigungstrends

Der mit der Transformation der Automobilwirtschaft verknUpfte Struktur-
wandel im Kfz-Gewerbe ist mit starken Auswirkungen auf Beschéftigung
und auf die Arbeitsbedingungen in den Kfz-Betrieben verbunden. Auf Ba-
sis von Expertengesprachen, einer Literaturauswertung und Erhebungs-
daten (z. B. Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall) werden im Fol-
genden beschaftigungs- und arbeitspolitische Trends analysiert.

Im ersten Schritt wird die aktuelle Lage der ,Beschéftigung in Zeiten
von Corona“ beleuchtet. Nach dem Themenfeld ,Ausbildung, Qualifikati-
onen, Fachkraftebedarfe* werden dann spezifische ,Trends bei Beschéf-
tigtengruppen”“ wie Kfz-Monteure, Serviceberater und Verk&aufer betrach-
tet. Es folgt die Darstellung der branchenbezogenen ,Arbeitsbedingun-
gen“ und der Thematik ,Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz”.

6.1 Beschéaftigung in Zeiten von Corona

Die Beschaftigung im Kfz-Gewerbe entwickelte sich in den letzten zwei
Jahrzehnten Uberwiegend negativ. Nach einem einschneidenden Abbau
von 73.000 Arbeitsplatzen zwischen 2000 und 2010 gab es bis 2015 ei-
nen leichten Aufwartstrend bei der Beschaftigung und die Lage stabili-
sierte sich auf einem Niveau von rund 460.000 Arbeitsplatzen. Seither
ging die Anzahl der Arbeitsplatze im Kfz-Gewerbe jedoch wieder um mehr
als 20.000 zurick, so der Stand vor der Corona-Krise 2020 (vgl. Kapitel
2.4).

Einer der Grunde fur den Personalabbau dirfte im Konsolidierungs-
und Konzentrationsprozess im Kfz-Gewerbe liegen: Bei Ubernahmen und
Fusionen ergeben sich personalpolitische Synergieeffekte, indem Arbeits-
platze im Back-Office-Bereich zusammengelegt werden; meist erfolgt
eine Zentralisierung von EDV, Buchhaltung und Personalwesen am
Hauptsitz der Unternehmensgruppe. Wie stark sich die Corona-Pandemie
auf die Entwicklung der Beschéftigung in der Branche auswirkt, ist zum
Stand Méarz 2021 noch nicht abzusehen. Wahrend der beiden Lockdowns
2020/21 erwies sich die Kurzarbeit als geeignetes Instrument zur Be-
schaftigungssicherung in der Krise.

Gleichwonhl verspurt fast die Halfte der Beschéftigten seit Beginn der
Corona-Krise eine grofRe Unsicherheit, wie und wo weitergearbeitet wer-
den kann (IG Metall 2020). Die Beschaftigtenbefragung 2020 der IG
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Metall?” zeigt in einer Sonderauswertung fur das Kfz-Gewerbe, dass eine
solche Unsicherheit jedoch fur die Beschéftigten in der Branche etwas
weniger zutrifft als bei den Beschaftigten insgesamt (Tabelle 8).

Tabelle 8: Unsicherheit in der Corona-Krise: Beschaftigte im
Kfz-Gewerbe im Vergleich zu den Beschéftigten insgesamt

Es gab bzw. gibt in meinem Betrieb eine groRe Unsicher-
heit, wie und wo Uberhaupt weitergearbeitet werden kann.

_ : trifft eher . .

trifft zu trifft eher zu ' tene trifft nicht zu
nicht zu

Beschaftigte im 17.5 % 26.1 % 41,5 % 14,8 %

Kfz-Gewerbe

geschaftlgte 20,9 % 26,0 % 37,4 % 15,7 %

insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall

Bei der Beschaftigtenbefragung 2020 wurde in einem eigenen Frageblock
die wirtschaftliche Lage des Betriebes und die Stimmung der Belegschaft
abgefragt. Weit weniger als die Halfte der Befragten bejahten, vom Arbeit-
geber ausreichend Uber die wirtschaftliche Lage und die Zukunftsaussich-
ten des Betriebs informiert zu werden. Dieses substanzielle Informations-
defizit ist im Kfz-Gewerbe, wo nur 38 Prozent die Frage bejahten, noch
starker ausgepragt als bei den Beschéftigten insgesamt (44 %).

Daraus kann abgeleitet werden, dass viele Betriebe es versdumen, die
Beschaftigten durch eine gute Informationspolitik ,abzuholen® und im
Sinne partizipativer Prozesse ,mitzunehmen®. Bereits bei der Beschaftig-
tenbefragung der IG Metall im Jahr 2013 wurden die Mitsprache- und Mit-
gestaltungsmaoglichkeiten von der Mehrzahl der Beschaftigten im Kfz-Ge-
werbe als nicht ausreichend eingeschatzt (IG Metall 2013, vgl. Dispan
2017: 64).

Die Frage, ob im Betrieb bereits aktuell oder in naher Zukunft Arbeits-
platze abgebaut werden, wurde nur von jedem flinften Beschaftigten ver-
neint (Tabelle 9). Arbeitsplatzabbau ist also vielfach bereits auf der be-
trieblichen Tagesordnung gelandet. Hier ist die Lage im Kfz-Gewerbe et-

27 In einer Sonderauswertung der Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall werden die
Beschaftigten im Kfz-Gewerbe mit den Beschéftigten insgesamt verglichen. Die Aus-
wertung der Beschéftigten insgesamt bezieht sich auf die Antworten von rund 242.000
Beschaftigten im Organisationsbereich der IG Metall, davon stammten 4.326 aus dem
Kfz-Gewerbe. Die Befragung fand von Ende September bis Mitte November 2020 statt.
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was besser einzuschatzen als bei den Beschéftigten in allen Branchen
der IG Metall.

Dasselbe gilt fur die Gefahrdung des eigenen Arbeitsplatzes. Im Kfz-
Gewerbe sehen 24 Prozent der Beschaftigten ihren Arbeitsplatz als ge-
fahrdet an, in allen Branchen sind es sogar 28 Prozent. Nur jeweils etwas
mehr als die Halfte der Befragten stuft den eigenen Arbeitsplatz als nicht
gefahrdet ein. Bemerkenswert ist, dass rund 20 Prozent nicht einschéatzen
kdnnen, ob der eigene Arbeitsplatz geféhrdet ist — ein weiteres Indiz fur
die Unsicherheit, die unter den Beschaftigten grassiert.

Tabelle 9: Arbeitsplatzabbau aktuell und in naher Zukunft sowie
Gefahrdung des eigenen Arbeitsplatzes: Beschéftigte im Kfz-Gewerbe
im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Werden in Ihrem Betrieb bereits und/oder
in naher Zukunft Arbeitsplatze abgebaut?

ja nein weil nicht
Beschaftigte im . . i
Kfz-Gewerbe ek 22,6 % 33,8 %
!Beschaftlgte 52.5 % 208 % 267 9%
insgesamt

Sehen Sie Ihren Arbeitsplatz geféahrdet?

ja nein weild nicht
Beschaftigte im 0 0 0
Kfz-Gewerbe 23,9 % 54,6 % 21,5%
Beschatftigte
: = 27,9% 53,6 % 18,5 %
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall

Wenn viele Arbeitsplatze gefahrdet sind, dann gibt es unter den Beschéf-
tigten auch gréf3ere Sorgen um ihre Zukunft. Rund 70 Prozent der Befrag-
ten sehen verstarkte Zukunftséngste in der Belegschaft. Diese Verunsi-
cherung reicht bis tief in die Stammbelegschaften (IG Metall 2020).

Als wichtiges Instrument fur die Beschéaftigungssicherung in der Co-
rona-Krise hat sich — wie bereits wahrend der Wirtschafts- und Finanz-
krise 2008/09 — die Kurzarbeit erwiesen. Mit Hilfe von Kurzarbeit konnte
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2020/21 Beschaftigung und Knowhow in den Betrieben gehalten werden.
Die Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall zeigt ein immenses Aus-
mafd von Kurzarbeit in der Corona-Krise (Tabelle 10). Mehr als jeder
zweite Befragte hat seit Beginn der Corona-Pandemie im Méarz 2020 be-
reits Erfahrungen mit Kurzarbeit gemacht. Auf alle Branchen bezogen wa-
ren im Herbst 2020 noch 16 Prozent der Befragten aktuell und weitere
38 Prozent zwischenzeitlich in Kurzarbeit. Bei den Beschaftigten im Kfz-
Gewerbe ergibt sich zwar eine Kurzarbeitsbetroffenheit auf gleichem Ni-
veau, jedoch haben bereits mehr Befragte ihre Kurzarbeit im Herbst
2020 beendet und zum Befragungszeitraum waren hier nur nach knapp
funf Prozent in Kurzarbeit.

Tabelle 10: Kurzarbeit in der Corona-Krise: Beschéftigte im
Kfz-Gewerbe im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Sind bzw. waren Sie in Kurzarbeit?

nein, aber ich

e i a7 ja, ich war werde vo- nein, und
' . zwischenzeit- ) . Kurzarbeit ist
derzeit in . raussichtlich . .
. lich in Kurz- i fir mich auch
Kurzarbeit arbeit bald in Kurz- el sl
arbeit gehen gep
LUl 4.5 % 49.3 % 2.9 % 43,4 %
Kfz-Gewerbe
Beschaftigt
ceschattige 16,2 % 38,3 % 37 % 41,8 %
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall

Die Expertengesprache im Rahmen der vorliegenden Branchenanalyse
bestatigen die grof3e Rolle von Kurzarbeit als Instrument fiir die Beschaf-
tigungssicherung in der Corona-Krise. Bei den befragten Betrieben wurde
Kurzarbeit vor allem zu Beginn der Corona-Pandemie im zweiten Quartal
2020 stark genutzt. Schwerpunkte lagen zunachst im Verkauf und in der
Administration, weniger in den Werkstattbereichen. Im Sommer 2020 gab
es vielfach einen schnellen Hochlauf der Geschafte und Kurzarbeit wurde
in den Kfz-Betrieben, wenn tberhaupt, nur noch in geringem Ausmal ge-
nutzt.

.Bei uns gab es von April bis Juni Kurzarbeit, so um die 30 Prozent. Seit Juli sind
wir wieder ausgelastet und es ist kein Bedarf fir Kurzarbeit mehr da.“ (Experte)

~Kurzarbeit war fiir uns absolutes Neuland, das gab es noch nie. Im Lockdown
lag die Kurzarbeit bei den Verkaufern bei 70 Prozent und auch in der Werkstatt
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teilweise bei 30 Prozent. Wir sind da aber schnell wieder raus, weil das Geschaft
Uberraschend schnell wieder anzog.” (Experte)

Nur an einzelnen Standorten bzw. abteilungsweise gab es im weiteren
Verlauf des Jahres 2020 Kurzarbeit in geringerem Umfang, auch um fir
einen zweiten Lockdown gewappnet zu sein. Wie zu erwarten, stieg der
Umfang von Kurzarbeit im Kfz-Gewerbe zwischen Dezember und Februar
2021 wieder stark an. Mehrere Betriebsrate berichten, dass Kurzarbeit
nun — als Lerneffekt aus dem ersten Lockdown — von ihren Betrieben viel
gezielter mit Schwerpunkt bei besonders betroffenen Standorten oder Ab-
teilungen eingesetzt wird.

Beschaftigung in Zeiten von Corona verbinden viele Beschétftigte mit
dem Thema Homeoffice, fiir das die Corona-Pandemie wie ein Brandbe-
schleuniger gewirkt hat. Entsprechend bejahen in der Beschéftigtenbefra-
gung 2020 der IG Metall 52 Prozent der Befragten aller Branchen, dass
sie wahrend der Corona-Krise ganz oder zeitweise im Homeoffice gear-
beitet haben (Tabelle 11).

Ganz anders hingegen das Bild im Kfz-Gewerbe, wo nur jeder Fiinfte
im Homeoffice gearbeitet hat. 79 Prozent der Beschéftigten verneinen die
Frage nach dem Homeoffice — darunter 66 Prozent mit der Begriindung,
.nein, meine Arbeit lasst sich nicht im Homeoffice erledigen”, die zumin-
dest auf die Monteure und weitere Beschaftigte im Service zutreffen
durfte. Auffallig ist jedoch die Diskrepanz zu allen Beschéftigten, bei de-
nen nur 39 Prozent ihr ,nein® so begrinden.

Tabelle 11: Homeoffice in der Corona-Krise: Beschaftigte im
Kfz-Gewerbe im Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Haben Sie wahrend der Corona-Krise ganz oder zeitweise
im Homeoffice gearbeitet?

ja nein
Beschatftigte im 0 0
Kfz-Gewerbe 20,7 % 79,3 %
Beschaftigt
sescnattigte 52.4 % 47,6 %
insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall

Homeoffice war im Kfz-Gewerbe vor 2020 nur sehr marginal verbreitet.
Laut den befragten Experten wurde Homeoffice bzw. maobiles Arbeiten im
Lockdown auch in vielen Kfz-Betrieben forciert, wenn auch weniger stark
als in anderen Branchen und voraussichtlich auch nicht so dauerhatft.
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.Mobiles Arbeiten ist im Kfz-Gewerbe lange nicht so verbreitet wie in anderen
Branchen. In der Industrie wurde das bei den Angestellten viel starker umgesetzt.
Dort sieht es ja auch so aus, als kdnnte es sich langerfristig etablieren. In den
Kfz-Betrieben sehe ich das eher nicht so.“ (Experte)

6.2 Ausbildung, Qualifikationen,
Fachkraftebedarfe

Die Beschaftigten und ihre Qualifikationen sind wesentliche Erfolgsfakto-
ren fur die Unternehmen im Kfz-Gewerbe. Selbstverstandlich gilt dies fir
alle Funktionen und Bereiche in den Kfz-Betrieben, insbesondere aber fur
diejenigen mit Kundenkontakten in Verkauf und Service:

-Ein Autohaus prasentiert sich und seine Marke ganz markant vor Ort iber seine
Mitarbeiter. Sie produzieren die schwer zu gewichtende GréRe namens Ver-
trauen. Gute Mitarbeiter sind das entscheidende Plus und stellen den eigentli-
chen Differenzierungsfaktor fur ein Autohaus dar. Sie machen den Unterneh-
menserfolg aus. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die grof3ten
Kostenverursacher im Unternehmen nicht mehr die Mitarbeiter, sondern Ma-
nagementfehler sind.” (Brachat 2016: 140)

.Die persodnliche Kontaktqualitat wird auch im Rahmen der Digitalisierung des
Automobilvertriebs als Erfolgs- und Differenzierungsfaktor an Bedeutung ... ge-
winnen. In diesem Zusammenhang dirfte der Mitarbeiterqualifikation kiinftig eine
noch groRere Bedeutung fir die Zukunftssicherung der einzelnen Autohausun-
ternehmen zukommen als heute. Dabei ist die Notwendigkeit des Einsatzes von
qualifizierten Mitarbeitern losgeldst von Abteilungen und Hierarchiestufen aufzu-
fassen.” (Reindl et al. 2020: 75)

Gleichzeitig besteht im Bereich ,Gewinnung qualifizierter Mitarbeiter*
hochster Handlungsdruck, wie eine aktuelle Umfrage bei den Top-100-
Automobilhandelsunternehmen zeigt (Reindl et al. 2020).

In Verkauf und Service wie auch in den anderen Tatigkeitsfeldern wer-
den die Kompetenzanforderungen an die Beschéftigten weiterhin steigen.
Entsprechend sollte betrieblicher Aus- und Weiterbildung ein hoher Stel-
lenwert zukommen, um die Fachkréftebedarfe der Kfz-Betriebe in den
verschiedenen betrieblichen Funktionen mittelfristig decken zu kdnnen.
Im Zuge des demografischen Wandels und des ricklaufigen Erwerbsper-
sonenpotenzials wird sich die personelle Situation in den Kfz-Betrieben
zuspitzen. Fachkrafte- und Nachwuchssicherung sind bereits heute wich-
tige Themen in der Branche.

Der Ausbildung von jungen Menschen kommt im Kfz-Gewerbe eine
traditionell grol3e Bedeutung zu, wie der hohe Auszubildendenanteil in
vielen Betrieben zeigt. Bei den betrieblichen Expertengesprachen wurde
von Azubiquoten zwischen 7 und 20 Prozent berichtet, bei der Mehrzahl
der Betriebe lag sie zwischen 10 und 15 Prozent. Im gewerblichen Be-
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reich wird Uberwiegend der Ausbildungsgang Kfz-Mechatroniker/in ange-
boten, der zu den beliebtesten Ausbildungsberufen zahlt (vgl. Kapitel 2.4).
Im kaufmannischen Bereich werden in erster Linie Automobilkaufleute
oder Kaufleute fir Biromanagement ausgebildet.

Die Nachfrage nach Ausbildungsplatzen hat in den letzten Jahren zwar
etwas nachgelassen, zumindest im Pkw-Bereich konnten jedoch fast alle
Ausbildungsplatze besetzt werden. Deutlich schwieriger ist die Besetzung
von Ausbildungsplatzen im Lkw-Service — hier gibt es bereits seit einigen
Jahren Probleme bei der Rekrutierung von Kfz-Mechatronikern mit dem
Schwerpunkt Nutzfahrzeugtechnik.

Aktuell zeichnet sich mit der Corona-Pandemie eine weitere Gefahr fur
die Fachkraftesicherung in den 2020er Jahren ab. Bei den neuen Auszu-
bildendenvertragen gab es 2020 einen klaren Rickgang. Laut Bundesin-
stitut fr Berufsbildung (BIBB) begannen 2020 in Deutschland insgesamt
elf Prozent weniger junge Leute eine Ausbildung als 2019. Im Kfz-Ge-
werbe gab es sogar etwas stéarkere Riickgange bei den Berufsstartern.
Die Ausbildung Kfz-Mechatroniker/in starteten 2020 nur 20.088 junge
Menschen (im Vergleich zu 22.800 im Vorjahr), was einem Minus von
zwolf Prozent entspricht. Noch starker die Rickgange bei der Anzahl
neuer Azubi als Fahrzeuglackierer/in (=13 %) und als Automobilkauf-
mann/-frau (-20 %). Die ricklaufigen Zahlen 2020 resultieren laut befrag-
ten Experten aus einem sich Uberschneidenden Angebots- und Nachfra-
geproblem: es gebe zu wenig Interessenten, die geeignet sind und in die
Betriebe agierten in der Corona-Krise defensivam Ausbildungsmarkt.

-Wir werden das Ausbildungsniveau von Vor-Corona halten missen, um nicht
bald schon in einen absoluten Mangel bei den Fachkraften reinzulaufen.” (Ex-
perte)

Wenn sich die negative Entwicklung bei den Auszubildendenzahlen auch
im zweiten Corona-Jahr 2021 fortsetzen sollte, wird die Gefahr des Fach-
kraftemangels im Kfz-Gewerbe steigen. Der ZDK ruft die Kfz-Betriebe
dazu auf, trotz Krise weiter auszubilden, um zukunftsféhig zu sein (Kfz-
Betrieb 5-6/2021: 36): ,Das Kfz-Gewerbe musse seinen Fachkraftebedarf
absichern und trage zudem eine soziale Verantwortung gegeniber jun-
gen Menschen.”

Jedoch wurde im Kfz-Gewerbe zumindest bis 2019 vielfach Uber Be-
darf ausgebildet. Trotzdem kam es bereits in den letzten Jahren in man-
chen Kfz-Werkstéatten zu Fachkrafteengpassen. Insbesondere in wirt-
schaftsstarken Regionen mit einem ausgepragten Wettbewerb ,um die
besten Kopfe* kbnnen Kfz-Betriebe ihre Nachwuchskréfte oftmals nicht
halten. Dort gilt die Faustregel, dass ausgelernte Kfz-Mechatroniker nach
ihrer Ausbildung zu einem Dirittel in die Industrie gehen, zu einem Dirittel
in eine Fortbildung und nur ein Drittel bleibt im Betrieb (Experte).
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Hauptgrunde fur die starke Abwanderung liegen in den schlechteren
Arbeitsbedingungen im Kfz-Gewerbe im Vergleich zur Industrie, bezogen
auf Entlohnung,?® Arbeitszeiten, Sozialleistungen etc. Gerade die erhohte
Fluktuation bei Auslernern mit guten Abschliussen, die den zunehmenden
Anforderungen des Berufs gewachsen waren, stellt die Kfz-Betriebe vor
Probleme:

.Bei der Technik gibt es ein klares Upgrading. Die Mechaniker sind gefordert,
sich in die Systeme einzudenken. Gleichzeitig gibt es ein Downgrading bei den
Qualifikationen. Die Kfz-Mechatroniker, die geeignet sind und die wir brauchen
kdnnen, bleiben nicht in der Autowerkstatt, sondern entwickeln sich weiter. ... Die
Auslerner die bleiben wollen, will der Betrieb nicht. Die, die er will, bleiben nicht."
(Experte)

Steigende Kompetenzanforderungen fihren zu einer immer hoheren
Komplexitat bei den Ausbildungsberufen im Kfz-Gewerbe. Informations-
und Kommunikationstechnik, elektronische Prifsysteme, Connected
Cars und der Umgang mit Hochvoltsystemen werden immer wichtiger.
Der Trend vom Mechaniker zum Elektroniker, wie er allseits von den be-
fragten Experten konstatiert wurde, wirkt sich auf die Einstellungsvoraus-
setzungen fur Auszubildende aus: ,Unter der mittleren Reife ist es fast
schon nicht mehr mdéglich, durch die Ausbildung zum Kfz-Mechatroniker
zu kommen* (Experte). Mit dem technologischen Wandel verandern sich
aber nicht nur die Anforderungen an Auszubildende und Ausbildung, son-
dern auch an die Weiterbildung aller Werkstattbeschéftigten.

Die Qualifikationserfordernisse in der Werkstatt haben sich bereits
durch Assistenzsysteme und Infotainment verandert — ein Trend der kinf-
tig noch verscharft werden durfte: durch autonomes Fahren sind immer
mehr Spezialisten mit IT- und Elektronikkenntnissen in der Kfz-Werkstatt
notwendig und Diagnose und Fehlersuche gewinnen an Bedeutung. Da-
gegen sind die klassischen Mechanik-Kompetenzen immer weniger ge-
fragt. Diese Gewichtsverschiebung vom Mechanischen zum Elektroni-
schen verstérkt sich mit der Marktdurchdringung von Elektroautos weiter,
bei denen vom Kfz-Mechaniker in der Regel nicht mehr die aufwendige
Reparatur geleistet wird, sondern nur der einfache Austausch kompletter
Komponenten.

Bereits die ZDK-Fachkrafteprognose aus dem Jahr 2013 kam zum Er-
gebnis, dass ,einfache" Kfz-Mechatroniker weniger bendtigt werden und

28 Im Beitrag ,Personalmanagement im Automobilhandel” in den ,Grundlagen der Auto-
mobilwirtschaft“ (Diez et al. 2016) konstatiert Prof. Ralf Mertens: ,Beim Thema Vergi-
tung herrschtin den meisten Autohausern eine grof3e Unzufriedenheit. Ergebnisse von
Mitarbeiterbefragungen belegen dies. Dabei ist nach der Theorie von Herzberg die
Vergiitung ein Hygienefaktor: Ohne die Zufriedenheit mit der eigenen Vergiitung ist ein
motiviertes Arbeiten kaum mdglich. Hinzu kommt, dass Unzufriedenheit bei der Ver-
gltung zu den haufigsten Wechselgriinden zahlt* (Mertens 2016: 240).
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die Weiterentwicklung zu héheren Qualifikationsniveaus und die Spezia-
lisierung auf Schwerpunkte fur Werkstattmitarbeiter immer wichtiger wird.

Gleichzeitig wird der Umfang an Reparaturen und Serviceaufgaben
tendenziell abnehmen, hingegen der Beratungsaufwand zunehmen. Da-
mit verbreitert sich das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter, was ,immer
mehr eine grundliche Doppelqualifikation in Service & Reparatur und Be-
ratung erfordert” (Spottl et al. 2013: 52). Im Restiimee geht es laut dieser
Studie darum, Teamkonzepte umzusetzen, Allrounder- und Spezialisten-
Konzepte aufeinander abzustimmen, den Know-how-Transfer zwischen
den Altersgruppen abzusichern und Werkstatt, Verkauf und Management
enger miteinander zu verbinden.

Bereits bei der ersten Beschéftigtenbefragung der IG Metall 2013 hatte
die Mehrheit der Beschaftigten im Kfz-Gewerbe erkannt, dass Weiterbil-
dung in ihrem Beruf eine Notwendigkeit ist (vgl. Dispan 2017). Die Kehr-
seite der Medaille ist jedoch, dass vielfach fehlende Perspektiven im Be-
trieb dem Wunsch nach beruflicher Weiterbildung entgegenstehen. Ein
vergleichsweise grolies Hemmnis fur Weiterbildung im Kfz-Gewerbe lag
laut Beschatftigtenbefragung 2013 in fehlenden betrieblichen Perspekti-
ven, die dem Wunsch der Beschaftigten nach beruflicher Entwicklung ent-
gegenstehen. Diese Situation trifft laut einiger befragter Experten 2020/21
nach wie vor zu.

Der Bedarf fur Qualifizierung zeigt sich auch in der aktuellen Beschaf-
tigtenbefragung der IG Metall. Der Frage, ob Kurzarbeit fiir Qualifizie-
rungsmaf3nahmen genutzt werden sollte, stimmte die Uberwaltigende
Mehrheit von 85 Prozent der Beschéftigten im Kfz-Gewerbe zu bzw. eher
zu (Tabelle 12).

Tabelle 12: Qualifizierung in Kurzarbeit: Beschatftigte im Kfz-Gewerbe im
Vergleich zu den Beschaftigten insgesamt

Die Zeiten von Kurzarbeit sollten fur Qualifizierung genutzt
werden, um die Belegschaften fit flr die Zukunft zu machen.

stimme (eher)

stimme (eher) zu . weild nicht
nicht zu
Beschaftigte im 0 0 9
Kfz-Gewerbe S0 oo 8%
!Seschaftlgte 87.2 % 6.8 % 6,0 %
insgesamt

Quelle: Beschéftigtenbefragung 2020 der IG Metall
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Die grof3e Bedeutung von Aus- und Weiterbildung wurde auch in allen
Expertengesprachen hervorgehoben. Einige haben auf Erschwernisse
bei der Weiterbildung durch die Corona-Pandemie hingewiesen. Zum ei-
nen, weil viele Schulungen verlegt wurden oder ganz ausgefallen sind.
Zum Anderen, weil stark auf Onlinetrainings, E-Learning und Webinare
umgestellt wurde und die Gefahr besteht, dass Prasenzschulungen aus
Kostengrinden auch zukiinftig stark zurtickgefahren werden. Wie in vie-
len Bereichen hat Corona auch hier als Beschleuniger gewirkt.

~Onlineschulungen und E-Learning sind ganz klar auf dem Vormarsch. Der Trend
geht schon eine Weile weg von Prasenzschulungen, um Reisetéatigkeiten zu re-
duzieren, die Abwesenheit vom Arbeitsplatz zu minimieren und um Kosten zu
sparen. Und da hat Corona nochmals einen Push gegeben. Aus meiner Sicht ist
reines E-Learning aber in keinster Weise effektiv und effizient. Es fehlt der direkte
Bezug von Lehrendem und Lernendem wie auch der personliche Erfahrungsaus-
tausch.” (Experte)

.Im letzten halben Jahr gab es fast nur noch Onlineschulungen. Aber fiir viele
Inhalte wére Présenz wichtig. Da muissen wir aufpassen, dass das Verhaltnis
Prasenz zu Online nicht dauerhaft und zu stark in die falsche Richtung geht.”
(Experte)

Befragte Experten warnen davor, Onlineformate zum Standard zu ma-
chen und sprechen sich deutlich fir einen ,gesunden Mix" aus Prasenz-
und Onlineschulungen aus. Mit einer guten Kombination von Prasenzver-
anstaltungen und Onlinetrainings werden bessere Lerneffekte erzielt und
der Uberaus wichtige personliche Erfahrungsaustausch tragt zum nach-
haltigen Kompetenzerwerb bei.

6.3 Trends bei Beschaftigtengruppen

Im Kfz-Gewerbe kénnen die Beschaftigten nach ihren betrieblichen Funk-
tionen untergliedert werden in Meister, Angestellte, Gesellen, Auszubil-
dende und sonstige Mitarbeiter. Auf die Beschéaftigungsentwicklung ent-
lang dieser Differenzierung des ZDK wurde in Kapitel 2.4 eingegangen.
Bei den Beschaftigtengruppen kann aber auch entlang der Geschaftsfel-
der von Kfz-Betrieben — also zwischen dem Autohandel und dem Kfz-Ser-
vice/Aftersales — differenziert werden. Beim folgenden Blick auf die Struk-
tur der Beschaftigten und die Tatigkeitsprofile im Kfz-Gewerbe wird der
Fokus auf Monteure, Serviceberater und Verkaufer gelegt.

Andere Beschatftigtengruppen wie die gesamten Back-Office-Bereiche
sind zwar nicht weniger wichtig als die genannten, kénnen aber im Rah-
men der Studie nur kurz betrachtet werden. Mehrere Expertengespréache
haben gezeigt, dass genau die Back-Office- und Verwaltungsbereiche bei
Kostensparprogrammen im Fokus stehen oder gerade dann unter Druck
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kommen, wenn nach Ubernahmen oder Fusionen Prozesse optimiert und
zentralisiert werden und in der Folge Personal abgebaut werden soll.

Im Kontext weiter reduzierter Wartungs- und Reparaturumfange (in-
folge der Elektromobilitéat und automatisierten Fahrens) stellt sich laut ei-
nem Experten die perspektivische Frage, in welchem Umfang Angestellte
im Back-Office, die von den produktiven Werkstattkraften mitfinanziert
werden, im Jahr 2030 im Autohaus beschaftigt werden kénnen. Digitali-
sierung, Automatisierung und Zentralisierung konnten in der Fahrzeug-
Disposition oder anderen Back-Office-Feldern schon bald Rationalisie-
rungseffekte hervorrufen und Arbeitsplatze gefahrden. Einige befragte
Betriebsrate erwarten ,im Disponentenbereich in den nachsten Jahren
Einschlage — bei dem Thema miissen wir hellwach sein“ (Experte). Auf
die Frage nach den Beschaftigungsperspektiven 2030 bringt einer der be-
fragten Betriebsréte seine Erwartungen folgendermalRen auf den Punkt:

-In zehn Jahren werden wir deutlich weniger Beschaftigte in den Kfz-Betrieben
haben. Viele Tatigkeiten werden so was von automatisiert und dazu kommt noch
die Elektromobilitat. Ich sehe drei Trends: Elektroautos werden die Beschéftigung
in der Werkstatt angreifen. Digitalisierung und Kl wird die Beschaftigung im Back-
office reduzieren. Und der Onlinehandel und Direktvertrieb werden sich auf die
Verkaufer und den gesamten Vertrieb auswirken.” (Experte)

Kfz-Monteure
Auf die ,produktiven Werkstattbeschaftigten wie Kfz-Mechatroniker und
weitere Monteure aus verschiedenen Fachrichtungen wird in allen Teilka-
piteln der ,Beschaftigungstrends” eingegangen, wenn es beispielsweise
um Qualifikationen und Kompetenzanforderungen oder um die Arbeitsbe-
dingungen geht. An dieser Stelle soll auf einen moglichen Trend der Aus-
differenzierung bei den Werkstatttatigkeiten eingegangen werden, der bei
den Expertengesprachen eine Rolle gespielt hat.

Nicht zuletzt durch die Digitalisierung von Produkt und Prozessen wer-
den sich die Profile der Werkstattmitarbeiter kiinftig noch heterogener ge-
stalten. Im Zusammenhang mit einer Ausdifferenzierung bei den Qualifi-
kationen in der Kfz-Werkstatt steht die von einigen befragten Experten
konstatierte ,Bildung von Mechaniker-Klassen“. Demnach komme es zu
einer Aufspaltung der Kfz-Monteure in drei Kategorien mit unterschiedli-
chen Qualifikationen und Entgeltbedingungen:

o die ,Problemloser” und ,Spezialisten fur schwierige Falle®, die Diagno-
searbeiten durchfiihren und mit komplexen Systemen umgehen kon-
nen — ,Die kommen zum Zuge, wenn das Diagnosegerat nicht mehr
weiterhilft* (Experte);

o die Servicetechniker fir Fehlersuche mit dem Diagnosegerat und fir
Reparaturarbeiten — solche , Technikexperten® sind haufig spezialisiert
und decken z. B. Antriebsaggregate, Fahrwerk, Infotainment etc. ab;
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« die ,einfachen Monteure" bzw. ,Schrauber” flr Inspektionstatigkeiten
und fir einfachere, mechanische Reparaturen bis hin zum Reifen-
wechsel — ,Heute schrauben die auch noch am Motor rum. Morgen
wird es dann oft nur noch den blockweisen Austausch von kompletten
Modulen geben” (Experte).

Zugespitzt kdnnte es laut einem befragten Experten auch darauf hinaus-
laufen, dass die Ausdifferenzierung im Service in den 2030er Jahren in
die Richtung geht, dass es nur noch relativ wenige Hochspezialisierte am
Rechner gibt, die sich bei den Monteuren vor Ort zuschalten, falls es kom-
plexere Diagnose- oder Reparaturarbeiten gibt. Die Werkstattmonteure
waren dann nur noch ,reine Teiletauscher” (Experte).

Mehrere Betriebsrate berichteten, dass sich in der Werkstatt bereits eine
Trennung der Tatigkeiten entwickelt hat. Einige Kfz-Mechaniker fihren
nur noch einfachere Tatigkeiten durch. Dies kann auf den ersten Blick aus
Entgeltgrinden sogar attraktiv sein: ,Die Monteure mit Routinetatigkeiten
wie Ol- und Reifenwechsel kommen ganz gut weg mit dem Leistungslohn,
weil sie wenig unproduktive Zeiten haben” (Experte). Der zweite Blick of-
fenbart jedoch Risiken, wie ein befragter Betriebsrat erlauterte:

»Sie arbeiten monoton im Service und haben nur die eine Aufgabe, Inspektionen
durchzufiihren. Diese Mechaniker, darunter 30-jahrige, die nur Inspektionen ma-
chen, fallen mittel- bis langfristig durch den Rost. Ich versuche denen immer wie-
der klar zu machen, dass Qualifizierung absolut notwendig ist, um auch andere
Aufgaben Ubernehmen zu kénnen und die eigene Position im Betrieb abzusi-
chern.” (Experte)

Ein anderer befragter Betriebsrat sieht insbesondere im Zusammenhang
mit der Digitalisierung eine starke Aufspreizung der Beschaftigten bevor-
stehen. Neben gut bezahlten Hochqualifizierten in der Werkstatt gibt es
dann ein ,gewisses Mittelfeld“ und viele mit Grundqualifikationen in einfa-
chen Routinetatigkeiten, die entsprechend geringer entlohnt werden oder
gar nicht zur Stammbelegschaft gehdren. Zu verhindern, dass diese Spal-
tung der Belegschaft eintritt, gehdre zur ,ureigenen Aufgabe der Gewerk-
schaft“ wie auch der Betriebsréate:

.Das Einzige, was die Aufspaltung in den Werkstéatten aufhalten kann, ist die Mit-
bestimmung. Mitbestimmung gewahrleistet Chancengleichheit und nur mit star-
ken Betriebsraten kann eine krasse Verschiebung zur Polarisierung verhindert
werden.” (Experte)

~Wir missen heute analysieren, was da kommen kdnnte und morgen schon Ge-
staltungsmafRnahmen einleiten. Das gilt naturlich fur alle Branchen, ganz beson-
ders aber fur unser Kfz-Gewerbe, in dem ein massiver Veranderungsdruck bei
vollig unzulanglicher Tariflandschaft besteht.” (Experte)
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Im Zusammenhang mit der tarifpolitischen Situation im Kfz-Gewerbe ist
auf Fachkraftebedarfe bzw. in einzelnen Regionen oder Qualifikationen
bereits feststellbaren Fachkraftemangel einzugehen. Die schlechtere Ent-
lohnung (mit einer weiter auseinandergehenden Schere beim Entgelt) und
die hoheren Arbeitszeiten sind fir viele Fachkréfte der Grund, in die In-
dustrie abzuwandern. Insbesondere im Bereich der Lkw-Werkstétten
sind — aufgrund dieser tarifpolitischen Rahmenbedingungen und weiterer
spezifischer Faktoren (wie die Lage der Arbeitszeit) — Kfz-Mechaniker
Mangelware. Alles in allem ist die Arbeitsmarktposition des Kfz-Gewerbes

im Vergleich zur Industrie und speziell zur Automobilindustrie traditionell

benachteiligt. Laut befragten Experten stellen sich die Fragen:

« Wie kdnnen Kfz-Mechaniker im Kfz-Gewerbe gehalten werden, wenn
sie in der Nachbarschaft bei Industriebetrieben deutlich besser verdie-
nen kdnnen und bessere Arbeitsbedingungen haben?

« Wie kann der Fachkréftebedarf im Kfz-Gewerbe, der vor allem in Bal-
lungsraumen mit guter Arbeitsmarktlage vorhanden ist, zukinftig ge-
deckt werden?*

Serviceberater

Serviceberater nehmen in den Kfz-Betrieben eine Schllisselposition ein —
ihnen kommt an der Schnittstelle zum Kunden eine hohe Bedeutung fir
den Unternehmenserfolg und die angestrebte langfristige Kundenbindung
zu. Neben technischem Wissen sind kaufméannisches Know-how und so-
Ziale Kompetenzen wie Kommunikationsfahigkeit und Gespréachsfuhrung
gefragt. Auf den Punkt gebracht sind die hohen Anforderungen an Ser-
viceberater:

.Der Serviceberater musste eigentlich ein Ubermensch sein — ausgestattet mit
einem guten Technikwissen und einem Gespr fir den richtigen Umgang mit den
Kunden. Zusatzlich sollte der Serviceberater ein Verkaufs- und Organisationsta-
lent sein sowie ein Meister der Improvisation. Und diplomatisch sollte er auch
sein." (Kfz-Betrieb 22—23/2016: 61)

Haufig stehen Serviceberater in ihrer spezifischen Position zwischen den

Kunden, der Werkstatt, der Geschéftsfihrung wie auch als Schnittstelle

zu den Herstellern unter einem hohen Druck. Die Situation der Servicebe-

rater wurde von der IG Metall vor einigen Jahren folgendermaf3en zusam-

mengefasst (IG Metall 2012):

« hohe Arbeitsbelastung fir Serviceberater mit Gberfrachtetem Aufga-
benkatalog sowie Zeit- und Termindruck (,Stressfaktoren ohne Ende*)

« Arbeitszeiten als ,grenzenloses Wirrwarr® mit Uberstunden und vielen
Ausreil3ern bei Arbeitszeitregelungen

« Einkommen angesichts der Tatigkeiten und der Verantwortung von
Serviceberatern nicht ausreichend
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« systematische Personalplanung und -entwicklung ist in vielen Kfz-Be-
trieben, auch in groRen Autohausgruppen, kaum vorhanden.

Im Servicebereich insgesamt ist eine Leistungsverdichtung feststellbar:
~Serviceberater sind fir immer mehr Dinge zustandig. Die Arbeitsanrei-
cherung kommt auch daher, dass manche Funktion — bis hin zum Meis-
ter —in der Werkstatt wegrationalisiert wurde* (Experte). Aufgrund des im-
mensen Leistungs- und Kundendrucks sind Serviceberater unter den Be-
schaftigtengruppen im Kfz-Gewerbe die ,haufigsten Kandidaten flr einen
Burn-out" (Experte). Die starke Belastung und das hohe Know-how von
Serviceberatern haben sich in ihrem Gehalt dagegen nicht niedergeschla-
gen.

Nicht zuletzt aufgrund der Arbeitsbedingungen haben viele Kfz-Be-
triebe Schwierigkeiten, offene Serviceberater-Stellen mit entsprechenden
Fachkraften zu besetzen. Selbst als innerbetriebliche Aufstiegsposition ist
der Serviceberater nicht mehr besonders attraktiv. Angesichts der hohen
Belastungen, der relativ geringen Entlohnung und der Angst vor Konflik-
ten mit Kunden finden sich nicht viele Servicetechniker und Kfz-Mechat-
roniker, die diesen Karriereweg einschlagen. ,Die Jungmonteure aus un-
seren eigenen Reihen wollen sich das nicht mehr antun® (Experte). Und
,€S gab auch schon Falle, in denen Serviceberater wieder darum baten,
in die Werkstatt zurtickversetzt zu werden® (IG Metall 2012: 4).

Die Serviceberater werden in der Regel von Serviceassistentinnen,
meist Frauen am Counter, unterstitzt, die sich um Terminabsprachen,
Rechnungslegung und den Kundenempfang kiimmern. Auch in diesen
Counterbereichen wird von einer systematischen Unterbesetzung und
hohen Belastungen berichtet. Serviceassistentinnen stehen im direkten
Kundenkontakt und mussen sich mit immer anspruchsvolleren Kunden
auseinandersetzen. Speziell in besonderen Situationen wie Riickrufaktio-
nen bekommen sie als erste Anlaufstelle den Kundenérger ab.

Fur bessere Arbeitsbedingungen im Bereich Service gibt es verschie-
dene Ansatzpunkte fir die Interessenvertretung, die in der Arbeitshilfe
~Serviceberater in Autohdusern® der IG Metall ausfiihrlich dargestellt wer-
den (IG Metall 2012: 5-10):

« ganzheitliche Gefahrdungsbeurteilung: Mitbestimmung nutzen

e Personalplanung und -entwicklung: Qualifikationen definieren, Perso-
nal aufstocken

o Arbeitsorganisation: Prozesse verbessern

« Werkstatttests: mit dem Arbeitgeber regeln

« Entgelt: leistungsorientierte Vergitung
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Verkaufer

Wichtige Bereiche des klassischen Autohauses sind Neuwagen- und Ge-
brauchtwagenverkauf, Financial Services (Leasing, Finanzierung etc.)
und Service. Fur drei dieser vier Bereiche sind die Automobilverkaufer
unmittelbar verantwortlich. Bei den Verkaufern ist zu differenzieren zwi-
schen den Bereichen Neuwagen und Gebrauchtwagen und zwischen
Personenkraftwagen und Nutzfahrzeugen. Bei den Pkw-Neuwagen wei-
ter in das GroRRkunden-/Flottengeschéft und den Einzelverkauf an Privat-
kunden.

Die Arbeit der Verkaufer hat sich seit den 2000er Jahren stark verén-
dert. Aus Sicht befragter Experten wird das Geschéft immer komplexer,
die Anforderungen erhdhen sich bei immer kritischeren Kunden und die
Arbeitsbedingungen verschlechtern sich. Datenverarbeitungssysteme er-
mdglichen es dem Verkaufsleiter, personenbezogene Auswertungen zu
machen. ,20 Kennziffern werden auf Knopfdruck vom System ausge-
spuckt. Mit diesem Instrument kann dem Verkaufer gewaltig Druck ge-
macht werden® (Experte). lhre Rolle als ,glaserner Mitarbeiter erleben
Verkaufer zunehmend als belastend.

Als Folge dieses Wandels der Verkaufer-Arbeitswelt ist seit Jahren
eine wachsende Unzufriedenheit in dieser wichtigen Beschéaftigtengruppe
festzustellen. Der Arbeitsdruck ist hoch — neben dem Verkauf von Neu-
wagen und Gebrauchtwagen sollen die Verkaufer dem Kunden Finanzie-
rungslosungen, Versicherungen, Servicepakete bis hin zu Mobilitatsga-
rantien anbieten und dabei hohe Zielerreichungsvorgaben erfillen. Die
,grof3ten Knackpunkte* sind aus Sicht der befragten Experten aus dem
Verkauf insbesondere der hohe birokratische Aufwand mit einem sehr
grof3en Anteil administrativer Tatigkeiten und einer Vielfalt nichtvernetzter
Softwaresysteme sowie die hohen Arbeitszeiten (vgl. ausfihrlich in Dis-
pan 2017).

Die Verkaufer flankierend entstand auf Betreiben der Hersteller eine
neue Beschaftigtengruppe im Kfz-Gewerbe: Die ,Explainer bei Merce-
des-Benz oder die ,Product Genius* bei BMW sind als Produktexperten
reine Kundenberater im Autohaus. Meist werden hierfir junge ,Digital Na-
tives" eingesetzt, die den Kunden hinsichtlich Connectivity und digitaler
Devices umfassend beraten kénnen und damit oftmals auch Lticken der
klassischen Automobilverkaufer besetzen. Letztendlich sollen sie den
Kunden informieren, mit ihm den Kaufabschluss vorbereiten und ihn
schlieZlich zum ,richtigen® Verkaufer dirigieren. In der Branche wird spe-
kuliert, dass die Explainer, Product Genius oder wie sie bei den einzelnen
Marken auch hei3en, langfristig gesehen die Autobestellung im Internet
und den Online-Vertragsabschluss vorbereiten sollen.

Diese Produktexperten verdienen als reine Gehaltsempfanger deutlich
weniger als Verkaufer. Ziel kdnnte aus Sicht befragter Experten sein, nach
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der Beratung durch den Produktexperten einen elektronischen Bestellvor-
gang mit automatisierter Abwicklung einzuleiten. Damit wurden Verkaufer
und Disponenten weitgehend Uberflissig und ,eine weitere Etappe bei
der Personalkosteneinsparung ware erreicht. Die Hersteller arbeiten mit
Hochdruck daran, die Verkaufer im Autohaus abzuschaffen“ (Experte).

Ein Hemmnis fur Verbesserungen und kollektive bzw. tarifliche Rege-
lungen liegt im tradierten Selbstverstandnis vieler Automobilverkaufer:
.verkaufer der alten Schule sind ganz eigene Typen, sie sind Individua-
listen, Einzelkampfer (Experte). Sie sehen sich als ,Unternehmer im Un-
ternehmen® und regeln, jeder fir sich, ,ihre Angelegenheiten schon
selbst” (Experte). Dieses Berufsethos von Verkaufern im Autohaus
scheint sich aber zu wandeln: Zunehmend gestalten Verkaufer auf der
betrieblichen Ebene im Sinne der Mitbestimmung mit, immer mehr treten
der Gewerkschaft bei und engagieren sich im Betriebsrat oder auch in
gewerkschaftlichen Arbeitskreisen und Tarifkommissionen.

Fur die Interessenvertretung sind Verkaufer als Akteure wie auch de-
ren Arbeitsbedingungen ein Zukunftsthema. Auch wenn sich viele Be-
triebsrate und Werkstattbeschaftigte bisher schwer mit Verkaufern tun.
Diese Kluft sollte — nicht zuletzt mit einer neuen Verkaufergeneration und
dem spurbaren Kulturwandel bei Verkaufern — Gberwunden werden.
SchlieBlich stellen Verkaufer eine Bereicherung fir die Mitbestimmung
dar: Sie sind Sachkundige fur Verkauferangelegenheiten und Provisions-
systeme und dartber hinaus sind sie rhetorisch geschult und haben ho-
hes Verhandlungsgeschick.

6.4 Arbeitsbedingungen

Bereits bei der Beschatftigtenbefragung 2013 der IG Metall wurde nach
der personlichen Arbeitssituation der Beschaftigten beispielsweise unter
dem Aspekt ,interessante Arbeit* gefragt (Tabelle 13). Im Kfz-Gewerbe
schatzten vor acht Jahren mit 85 Prozent deutlich mehr Beschéftigte ihre
Arbeit als ,interessant” ein als bei den Beschétftigten insgesamt — die per-
sonliche Arbeitssituation wurde in der Branche offensichtlich als vielfaltig
und abwechslungsreich eingeschéatzt und es kann davon ausgegangen
werden, dass sich diese subjektive Einschatzung bis heute wenig verén-
dert hat.
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Tabelle 13: Einschatzung der personlichen Arbeitssituation: Beschaftigte
im Kfz-Gewerbe im Vergleich zu den Beschatftigten insgesamt (2013)

Wenn Sie an lhre persénliche Arbeitssituation denken:
Haben Sie eine interessante Arbeit?

ja nein
Beschaftigte im
(0) 0)
Kfz-Gewerbe 84,6 % 15,4 %
B haftigt
ceschattige 79.0 % 21,0 %
insgesamt

Quelle: Beschaftigtenbefragung der IG Metall 2013

Interessant ist die Arbeit im Kfz-Gewerbe nach wie vor. Hingegen haben
sich die Arbeitsbedingungen in den letzten Jahren verandert, sowohl was
die Flexibilitatsanforderungen an die Beschéftigten betrifft als auch was
die Arbeitsintensivierung angeht. In vielen Kfz-Betrieben werden zum ei-
nen Mdoglichkeiten zur internen Flexibilisierung der Arbeitszeit genutzt.

Zum anderen kommen vor allem bei grél3eren Betrieben auch Leihar-
beit und Werkvertrage als externe Flexibilisierungsoptionen in unter-
schiedlicher Intensitat zum Zuge. In einigen Betrieben gibt es weder
Werkvertrage noch Leiharbeit (aul3er zu saisonalen Spitzen im Reifenge-
schaft). In einigen Betrieben werden Leiharbeit und Werkvertrage syste-
matisch eingesetzt, um Flexibilitat zu erreichen und Kosten zu senken.
Dort gibt es Leiharbeit im Back-Office, am Counter, in der Logistik bis hin
zur Werkstatt bei einfacheren Téatigkeiten. Dazu kommen oftmals Werk-
vertrage fur die Fahrzeugaufbereitung, die Fahrzeug- und Ersatzteilver-
bringung, fur Callcenter bis hin zur Bewertung von Leasing-Rucklaufern.
Und es gibt Unternehmen mit ,interner Arbeitnehmeriberlassung®, die
also eigene Zeitarbeits-Tochterfirmen betreiben, meist mit Dumping-Kon-
ditionen flr ihre Beschaftigten.

Die Arbeitsbedingungen haben sich nach Einschatzung der meisten
befragten Betriebsrate im Vergleich zur Lage vor zwanzig Jahren nicht
nur verandert, sondern deutlich verschérft. In den meisten Kfz-Betrieben
stehen demnach Effizienz, Produktivitat, Flexibilitdt und Kostenreduktion
im Zentrum der Personalpolitik, h&dufig als Reaktion auf den Kostendruck
und die Vorgaben der Automobilhersteller. Dazu kommt oftmals eine
dinne Personaldecke in den Betrieben, weil sich die Personalbemessung
am Limit orientiert, so dass krankheitsbedingte Ausfalle oder Auftragsspit-
zen kaum bewaltigt werden kénnen. Die Konsequenzen hieraus zeigen
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sich fur die Beschéftigten in den Werkstatten, Verkaufsraumen und Biros
als Erhohung des Leistungsdrucks und als Arbeitsverdichtung.

Bereits bei der Beschaftigtenbefragung 2013 der IG Metall schatzten
die Beschaftigten aus dem Kfz-Gewerbe ihre Arbeitssituation im Hinblick
auf Leistungsverdichtung signifikant schlechter ein als die Beschéftigten
insgesamt (vgl. Dispan 2017). ,Standig” oder ,haufig” bei der Arbeit ge-
hetzt oder unter Zeitdruck fuhlten sich 56 Prozent der Beschéftigten im
Kfz-Gewerbe, wahrend es bei den Beschaftigten insgesamt 51 Prozent
waren. Ebenso hatten Beschaftigte im Kfz-Gewerbe haufiger den Ein-
druck, dass sie immer mehr Arbeit in der gleichen Zeit bewdltigen mus-
sen. , Trifft voll und ganz zu“ sagten hier 46 Prozent der in der Branche
Beschaftigten und damit gut sechs Prozentpunkte mehr als Beschaftigte
insgesamt.

Ebenso war die Sorge, dass Beschéftigte den wachsenden Anforde-
rungen ihrer Arbeit nicht mehr gewachsen sind, im Kfz-Gewerbe deutlich
hoher: Fur 45 Prozent der Kfz-Beschéftigten trifft dies ,,voll und ganz* bzw.
.eher" zu — das sind finf Prozentpunkte mehr als bei den Beschéftigten
insgesamt. Die Ergebnisse der Beschaftigtenbefragung korrespondieren
gut mit den aktuellen Ergebnissen der eigenen Expertengesprache: Fast
alle befragten Betriebsrate berichten von einem hohen Leistungsdruck fur
die Beschaftigten in den Autohdusern und Kfz-Werkstatten.

.Den hohen Druck spuren wir hier Uberall. Sehr viel lauft einfach unter Druck.
Druck vom Kunden, Druck von oben. Und das wird dann durchgereicht bis zum
Auszubildenden.” (Experte)

.Der Leistungsdruck ist im gesamten Betrieb gestiegen, in allen Bereichen vom
Fuhrparkmanagement tber die Logistik, den Verkauf bis in die Werkstatt hinein.
Das hangt auch mit Digitalisierung und Personalabbau in manchen Funktionen
zusammen. Seit gut drei Jahren gibt es aus ganz verschiedenen Bereichen Uber-
lastungsanzeigen, vor allem aus dem Service, von Kollegen mit direktem Kun-
denkontakt. Also von denen, die das Weil3e im Auge der Kunden sehen.” (Ex-
perte)

.Die Leistungsverdichtung spurst du an jeder Stelle im Autohaus. Druck durch
Kunden, der hohe Dokumentationsaufwand, Giberbordende Birokratie, schlechte
IT-Systeme, ungeeignete Vorgesetzte. Fur die Beschéftigten sind das Frustthe-
men, die aufs Belastungskonto noch obendrauf kommen.“ (Experte)

»Fur die Arbeitsverdichtung in der Werkstatt ist der Leistungslohn eine Ursache.
Ein anderer Faktor liegt in der Vielfalt der IT-Systeme und den Problemen der
Systeme untereinander. Das trifft die Monteure mit voller Wucht, vor allem aber
die Serviceberater und auch die Verkaufer." (Experte)

Die Vorgabezeiten bzw. Arbeitswerte (AW) sind wichtige Kennziffern fur
die Kfz-Betriebe und Grundlage fur die Entlohnung der Werkstattmon-
teure, sofern sie im Leistungslohn arbeiten. Ein AW ist eine zeitliche Re-
cheneinheit, mit der die Arbeiten an Fahrzeugen in Werkstéatten des Kfz-
Gewerbes standardisiert bewertet werden. Fur die Beschaftigten sind AW
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vor allem dann entscheidend, wenn sie nicht im Zeitlohn, sondern im Leis-
tungslohn arbeiten. Beim Leistungslohn werden die Pramien zum Grund-
lohn nach den geleisteten AW berechnet.

In der Broschiire ,Arbeitszeitwerte und Leistungslohn” (IG Metall 2013)
werden die Grundlagen, Fallstricke und Lésungen zur Thematik ausfihr-
lich dargestellt. Ein Problem sind demnach zu niedrige Vorgabewerte bei
AW oder nicht realistische AW, weil betriebsspezifische Verzégerungen
und Storungen in den Ablaufen nicht bertcksichtigt sind.

Von weiteren Problemen bei den Arbeitszeitwerten berichten befragte
Experten: Die Vorgabezeiten wurden demnach in den letzten zwanzig
Jahren vom Hersteller schrittweise deutlich reduziert. FlUr den grofRen
Kundendienst gab es 2000 noch 45 AW, 2020 waren es bei einem ver-
gleichbaren Auto nur noch 18 AW bei leicht verénderten Arbeitsinhalten,
so einer der Gesprachspartner. Ein durchschnittliches jahrliches Minus
von 2,5 Prozent bei den Arbeitswertvorgaben berechnete ein anderer Ex-
perte. Beispielsweise wurde in einem Fall eine Tatigkeit mit finf AW auf
drei AW heruntergestuft, ohne dass sich an den Inhalten wirklich etwas
geandert hatte. Oder Vorgabezeiten sind immer noch auf Basis des friiher
viel htheren Anteils produktiver Tatigkeiten an der Gesamtarbeitszeit be-
rechnet. Kfz-Mechaniker sind aber zunehmend durch administrative Ta-
tigkeiten, die revisionssicher ausgefiihrt werden miissen, belastet.

Arbeitswerte sind Vorgabezeiten der Hersteller und Importeure fir ihre
Vertragswerkstatten. Sie sind auch deshalb von Bedeutung, weil Gewahr-
leistungs- und Versicherungsfalle in der Regel nach AW abgerechnet wer-
den. Dies zieht einen erheblichen Dokumentationsaufwand nach sich, wie
vielfach von befragten Experten berichtet wurde:

.Der Mechaniker muss die Fehlersuche exakt dokumentieren. Jeder Arbeits-
schritt muss transparent und fur den Hersteller nachvollziehbar sein, sonst wird
nicht bezahlt. Die Hersteller haben ihre Garantieprifungen verscharft. Die Leute
die da prufen, finden immer was und machen einem das Leben schwer, das ist
wie beim Finanzamt.” (Experte)

.Bei Gewahrleistungsarbeiten ist der Dokumentationsaufwand unglaublich grof3
geworden. Wir mussen das technische Servicecenter des Herstellers einbinden
und denen Fotos, Audiodateien, Videos und was auch immer gefordert schicken.
Und wenn wir die Reparaturhinweise nicht penibel beachten, gibt es Schwierig-
keiten. Das alles kostet unglaublich Zeit, die mit unseren Arbeitswerten tber-
haupt nicht abgedeckt wird.“ (Experte)

.Die Hersteller kalkulieren ihre Vorgabezeiten immer noch knapper. Dabei wer-
den spezifische Bedingungen in einer Werkstatt und Umstande, unter denen die
Produktivitat leidet, nicht berticksichtigt. Daraus entsteht eine starke Arbeitsver-
dichtung, weil die Vorgabezeiten die Realitét einfach nicht mehr widerspiegeln
und weil es keine Pufferzeiten mehr gibt, wo wieder aufgeholt werden kann. Die
Zitrone ist ausgepresst.” (Experte)



DISPAN: BRANCHENANALYSE KRAFTZFAHRZEUGGEWERBE | 99

Diese Dokumentationspflichten bei Gewahrleistung mit ihnrem immens ho-
hen administrativen Aufwand sind ein Faktor, der letztendlich auch zur
Leistungsverdichtung fuhrt. Ein anderer Belastungsfaktor sind Software-
Systeme, die einem ,wegen komplexer Anforderungen und schlechter
Netzverbindung das Leben schwer machen” (Experte). Dazu ein Beispiel
aus einer Kfz-Werkstatt (die nicht mal in einer landlichen Region liegt):

L,Fur die Ubermittlung des ,Video-on-demand' ans Werk fahrt unser Diagnose-
techniker zu McDonalds, weil es da eine sichere WLAN-Verbindung gibt und die
Ubertragung am schnellsten geht.” (Experte)

Zur Verscharfung der Arbeitsbedingungen hat zudem die Entgrenzung
der Arbeitszeit beigetragen. Auch in den (wenigen) Tarifgebieten, wo die
Wochenarbeitszeit 36 Stunden betragt, liegt die tatsachliche Arbeitszeit
oftmals héher — ,in allen Bereichen werden Uberstunden gefahren® (Ex-
perte). Zudem wurden in den Verkaufs- und Werkstattbereichen die Off-
nungszeiten vielfach ausgedehnt — zum einen bis in den Abend hinein,
zum anderen auf den Samstag, teilweise auch Sonntag. Dazu kommen
fir Werkstattbeschaftigte Rufbereitschaft und Notdienste. In der Extrem-
variante trifft dies auf viele Nfz- bzw. Lkw-Werkstatten zu, bei denen die
Haupttatigkeit zunehmend auf Freitag/Samstag gelegt wird, teilweise bis
22 Uhr oder sogar im Dreischichtbetrieb. Montag bis Donnerstag wird in
diesen Lkw-Betrieben mit einem Drittel der Werkstattbesetzung gearbei-
tet.

In Kfz-Werkstéatten wird demzufolge — insbesondere im Bereich Nutz-
fahrzeuge und Lastkraftwagen, zumindest teilweise Schichtbetrieb gefah-
ren, in manchen Werkstatten bis hin zum Dreischichtbetrieb. Aus der
Schichtarbeit resultieren verschiedene Belastungsfaktoren fur die Be-
schaftigten. Die drei zentralen Belastungsprobleme sind (Ditsch et al.
2014):

o Versetzte Arbeits- und Freizeiten bereiten Schwierigkeiten, die Teil-
habe am sozialen Umfeld und dem familiaren Leben zu organisieren.

o Gesundheitliche Risiken wie Schlafprobleme, Herz-Kreislauferkran-
kungen und psychische Stérungen erhdhen sich deutlich.

« In Schichtarbeit Beschaftigte sind durch besondere korperliche und
psychische Anforderungen am Arbeitsplatz in starkerem Mal3e negati-
ven Belastungen ausgesetzt.

Fir die Gestaltung von Schichtarbeit wird beispielsweise empfohlen, die
Anzahl hintereinander liegender Nachtschichten auf drei zu begrenzen,
die letzte Nachtschicht in zwei freie Tage minden zu lassen, bei Rotatio-
nen auf Vorwartswechsel zu achten und lange Schichtzeiten von tber
acht Stunden zu vermeiden. Der Blick sollte aber auch starker auf weitere
belastende Tatigkeitsmerkmale gerichtet werden. So sollten etwa soziale,
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physische und psychische Arbeitsplatzbelastungen systematisch beriick-
sichtigt werden, um Schichtarbeit, aber auch Notdienste und Rufbereit-
schaft zu gestalten.

6.5 Arbeitssicherheit und
Gesundheitsschutz

Ob in der grof3en Autohaus-Unternehmensgruppe oder in der kleinen Kfz-
Werkstatt: Die Gesundheit der Beschéftigten und die Sicherheit bei der
Arbeit sind im gesamten Kfz-Gewerbe hoch zu gewichten. Insgesamt ge-
sehen wird in Deutschland als haufigste Belastung das Arbeiten unter
Zeit- und Leistungsdruck angegeben, gefolgt von zeitlichen Belastungen
(Mehrarbeit, lange Arbeitszeiten).

Untersuchungen belegen tbereinstimmend eine Erhéhung bei den Ar-
beitsbelastungen: die Zunahme von Zeitdruck, Komplexitat der Arbeit und
Ubernahme hoher Verantwortung bis hin zur ,Selbstiiberforderung als
Kehrseite der Selbstverantwortung”. Diese Belastungsveranderungen
.korrespondieren mit einer wachsenden Bedeutung psychischer Diagno-
sen fur den vorzeitigen Renteneintritt sowie fur krankheitsbedingte Fehl-
zeiten“ (Georg et al. 2013: 115) — eine Aussage, die auch ein knappes
Jahrzehnt spater nach wie vor zutrifft, wie das Jahrbuch Gute Arbeit jahr-
lich aufs Neue zeigt (Schmitz, Urban 2021).

,Die psychische Belastung ist in allen Bereichen héher geworden. Das sieht man
vor allem dort, wo es die direkten Kundenkontakte gibt. Wo kein Druck der Kun-
den da ist, ist Druck durch die Arbeitswerte da. Weitere Ursachen fiir die hohe
psychische Belastung sind unausgegorene IT-Systeme und Fuhrungskrafte, die
mit ihren Leuten nicht umgehen kdénnen." (Experte)

Die in allen betrieblichen Funktionen festzustellende Arbeitsverdichtung
und weitere Veranderungen bei den Arbeitsbedingungen (vgl. vorige Teil-
kapitel) fuhren zu vermehrten gesundheitlichen Belastungen, weshalb
Gefahrdungsbeurteilungen und darauf aufbauendem betrieblichem Ge-
sundheitsmanagement ein hoherer Stellenwert zukommen sollte, wie in
Expertengesprachen betont wurde. So sind aus Sicht befragter Betriebs-
rate zum einen Belastungen des Muskel-Skelett-Systems bei Werkstatt-
beschaftigten nach wie vor hoch. Zum anderen gibt es eine deutliche Zu-
nahme bei psychischen Belastungen, insbesondere bei den Beschaftig-
ten mit direktem Kundenkontakt.

Die im Vergleich zu anderen Branchen hohe koérperliche Belastung
zeigten Ergebnisse der Beschaftigtenbefragung 2013 der IG Metall. Dem-
nach arbeiten 42 Prozent der im Kfz-Gewerbe Beschéftigten standig oder
haufig ,korperlich schwer und/oder mit unglnstiger Korperhaltung®; bei
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den Beschaftigten im Organisationsbereich der IG Metall insgesamt liegt
dieser Anteil schwerer korperlicher Arbeit um zehn Prozentpunkte niedri-
ger. Dabei sei die technische Ausstattung bei vielen Kfz-Betrieben gut,
jedoch werden ergonomische Hilfsmittel nicht von allen Monteuren ange-
nommen, wie befragte Betriebsrate berichten.

,Oftmals fehlt es einfach schon an der Akzeptanz in der Belegschaft. Thema Rad-
hebehilfen: Die-Nutzung ist fir manche Kollegen einfach lastig, obwohl sie sogar
in den Vorgabezeiten drin ist. Vor allem die ,alten Hasen’, die es dringend nétig
hatten, schaffen lieber mit ihrer Muskelkraft als mit Hilfsmitteln. Weil die sind ja

0w

was fur ,Weicheier'." (Experte)

Zum Arbeitsschutz im Kfz-Gewerbe liegen Zahlen der Deutschen Gesetz-
lichen Unfallversicherung (DGUV 2020) vor. Demnach ging die Zahl der
Unfélle zwischen 2016 und 2019 um gut 1.600 zuriick auf 21.448 melde-
pflichtige Unfélle. 2016 gab es sechs, 2019 noch zwei todliche Unfélle.
Die ,Unfallquote Vollarbeiter* (= meldepflichtige Unfélle je 1.000 Vollar-
beiter) ging von 39,1 im Jahr 2013 zuriick auf 31,9 im Jahr 2019.

Trotz tendenziell riicklaufigem Trend ist das Kfz-Gewerbe eine Bran-
che mit vergleichsweise hohen Unfallzahlen (Kfz-Betrieb 31-32/2019:
41). Auf spezifische Tatigkeiten bezogen liegt eine Statistik der Berufsge-
nossenschaft Holz und Metall (BGHM) aus dem Jahr 2017 vor (vgl. Dis-
pan 2017: 89): Demnach resultierten im Zeitraum 2013 bis 2015 die meis-
ten meldepflichtigen Unfalle aus der ,Arbeit mit Handwerkzeugen* (41 %),
gefolgt von ,,Aus der Bewegung heraus” (19 %) und ,Manuelle Handha-
bung“ (16 %).

Tabelle 14: Unfalle und neue Unfallrenten nach Tatigkeiten im
Kfz-Gewerbe (Durchschnitt der Jahre 2013 bis 2015 in Prozent)

neue Unfallrenten aus

G IEAE e eingeschrankter

spezifische Tatigkeit

Unfalle Erwerbsfahigkeit

Arbeit mit Handwerkzeugen 41 % 21 %
aus der Bewegung heraus 19 % 37 %
manuelle Handhabung 16 % 5%
Fuhrenﬂelnes Transport- 12 % 28 %
oder Fordermittels

sonstige 9 % 6 %
Transport von Hand 2% 1%
Bedienung einer Maschine 2% 2%

Quelle: BGHM (Sonderauswertung 2017)
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Die BGHM hat auch erhoben, mit welchen Werkzeugen die haufigsten
Arbeitsunfalle in einer Kfz-Werkstatt passieren (Kfz-Betrieb 31-32/2019:
42): Bei den elektrischen Geraten sind dies der Winkelschleifer, die Hand-
bohrmaschine und die Kreissdge. Messer, Hammer und Schrauben-
schlussel sind die , Top-3“ bei den nicht elektrischen Werkzeugen. Nicht
die haufigsten, aber die gravierendsten Verletzungen passieren bei Arbei-
ten mit der Hebebihne. So drohen dem Anwender bei einer schlecht ge-
warteten Hebebiihne schwerste bis tddliche Verletzungen, weil beispiels-
weise ein Fahrzeug abstilrzt. Im Folgenden sind typische Arbeitsunfélle
und Verletzungen im Kfz-Betrieb aufgelistet (Kfz-Betrieb 41/2016: 39):

« Knochenbriiche — haufige Ursache: Abstilrze von Leitern, Staplerfahr-
zeugen, Arbeits- oder Hebebihnen wegen fehlender Sicherung oder
unsachgemafer Benutzung

« Sturzverletzungen generell — haufige Ursachen: Fliissigkeiten (Ol,
Brems-, Hydraulik-, Kihlflissigkeiten) auf dem Boden, die nicht oder
nicht rechtzeitig entfernt/mit Bindemitteln gebunden werden

« Stauchung, Prellung, Knochenbriiche — haufige Ursache: Stolperfallen
im Betrieb, z. B. Material, das in den Laufwegen liegt, Gber Laufwege
gespannte Stromkabel, Luftdruck- oder Hydraulikleitungen, die zu Stol-
perfallen werden, fehlende Warnhinweise

« Verbrennung — haufige Ursache: Verpuffungen, brennbare Stoffe im
Funkenbereich, mangelnde Beliftung bei Arbeiten mit offener Flamme,
statische Aufladung beim Hantieren mit entziindlichen Flussigkeiten

« Schnittverletzungen — héaufige Ursachen: Abrutschen mit Messer,
Schraubenzieher oder anderen spitzen/scharfen Gegenstanden und
fehlende Schutzhandschuhe

« Fremdkdrper im Auge, z. B. bei Schleifarbeiten — Ursache: fehlende
Schutzbrille

« Beeintrachtigung des Gehors, z. B. bei Arbeiten im Nahbereich von
Kompressoren oder Schlagschraubern — Ursache: fehlender Gehor-
schutz

Zu wichtigen Praventionsmafnahmen fur Arbeitsschutz im Kfz-Gewerbe
ist laut BGHM beispielsweise ein geeigneter Gehorschutz bei Karosserie-
reparaturen, Raderwechsel, Abgasuntersuchungen und einer Reihe an-
derer Instandsetzungsarbeiten unabdingbar. Neben der Larmgefahrdung
ist auch die Brand- und Explosionsgefahr in Kfz-Werkstétten nicht zu un-
terschatzen. Immer wieder gibt es Unfélle durch die falsche Handhabung
oder Lagerung von brennbaren FlUssigkeiten, wie z. B. Kraftstoffen,
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Frostschutzkonzentraten oder Bremsenreinigern.?® Dabei gilt laut BGHM
generell: Die technischen Aspekte bei der Umsetzung von Praventions-
mafinahmen sind durch organisatorische und persénliche MaRhahmen zu
erganzen.

Fur die Unfallvermeidung und fur den Gesundheitsschutz im Betrieb ist
der Mensch der entscheidende Faktor. Je weniger die Fuhrungskréfte und
Betriebsrate den Arbeits- und Gesundheitsschutz im Betrieb vorleben und
auf dessen Einhaltung pochen, desto eher schleichen sich auch bei den
Mitarbeitern schlechte Angewohnheiten im Arbeitsalltag ein. Hier kommt
also den Vorgesetzten und den Betriebsraten eine wichtige Rolle zu, aber
auch die Beschaftigten sollten die Thematik tber ihre Mitwirkungspflicht
hinaus ernst nehmen. Rund 80 Prozent aller Arbeitsunfélle in Kfz-Betrie-
ben sind auf Organisationsméngel und Fehlverhalten zurtickzufthren.

Im Grunde geht es darum, im Kfz-Gewerbe eine Praventionskultur zu
schaffen und bei den Beschéftigten ein Sicherheitsbewusstsein zu veran-
kern. Fihrungskrafte und alle Arbeitskréafte sind gefordert, die ,Vorschrif-
ten zum Arbeits- und Gesundheitsschutz so in die taglichen Arbeitsrouti-
nen einzubauen, dass sie allen Mitarbeitern quasi in Fleisch und Blut
Ubergehen” (Kfz-Betrieb 31-32/2019: 51). Einen solchen Prozess kénnen
beispielsweise goldene Regeln fiir den Arbeitsschutz unterstitzen, die am
besten vom Werkstattteam gemeinsam erarbeitet und als verbindliche
Leitlinien fur die tagliche Arbeit beschlossen werden.

Eine wichtige Grundlage fir einen wirksamen betrieblichen Arbeits-
schutz stellen Geféahrdungsbeurteilungen dar. Sie sind fur alle Unterneh-
men Pflicht und enthalten fur jeden Arbeitsplatz eine Bewertung potenzi-
eller Unfallgefahren und Hinweise auf MaRnahmen zum Gesundheits-
schutz. Bei vollem Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats ist eine Gefahr-
dungsbeurteilung ein probates Mittel, um Malinahmen zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen zu konzipieren und umzusetzen.

»Als Betriebsrate haben wir beim Arbeitsschutz starke Moglichkeiten. Gesund-
heitsschutz und Gefahrdungsbeurteilungen sind ein scharfes Schwert fir den Be-
triebsrat. Das muss genutzt werden, um die Rechte der Beschéaftigten wahrzu-
nehmen. Sobald ein Risiko fir die Gesundheit benannt wird, ist der Arbeitgeber
verpflichtet sich zu bewegen.” (Experte)

Beim Thema Geféahrdungsbeurteilung gibt es aus Sicht befragter Exper-
ten jedoch Gestaltungsbedarfe. Entscheidend sei es, aus der Gefahr-
dungsbeurteilung heraus auch Konsequenzen und Verbesserungsmali-
nahmen fur die Arbeitssituation abzuleiten und umzusetzen. Die vielfalti-
gen Arbeitsbelastungen der Beschaftigten zeigen auch, dass Geféhr-

29 Umfassende Hilfestellungen fiir die Vermeidung von Arbeitsunfallen, Berufskrankhei-
ten und arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren sind in der DGUV-Information ,Fahr-
zeug-Instandhaltung” dargestellt (BGHM 2015).
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dungsbeurteilungen multifaktoriell, also mit Blick auf physische, psychi-
sche und emotionale Belastungen angegangen werden sollten.

Alles in allem gilt es fur die Unternehmen — gerade auch im Hinblick
auf den demografischen Wandel, der das Kfz-Gewerbe vor besondere
Herausforderungen stellt — die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Be-
schaftigten bis ins fortgeschrittene Alter zu erhalten. Dies erfordert konti-
nuierliche Investitionen in das bestehende Personal, speziell auch in al-
tere Beschaftigte, und zwar in Hinblick auf Gesundheit, Motivation und
berufliche Kompetenz. Zudem geht es fiir Kfz-Betriebe in den 2020er Jah-
ren vermehrt darum, sich im Wettbewerb um immer weniger Nachwuchs-
krafte zu behaupten und den Wissenstransfer zwischen den erfahrenen
alteren und den jiingeren Mitarbeitern (in beiden Richtungen) zu organi-
sieren und gewabhrleisten.
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7. Fazit: Herausforderungen und
Handlungsfelder

Das Kraftfahrzeuggewerbe ist eine bedeutende Branche in Deutschland
und ein Element des viele Bereiche der deutschen Volkswirtschaft pra-
genden Wertschdpfungssystems Automobilwirtschaft. Im Kfz-Gewerbe
sind 439.000 Beschaftigte in 36.600 Betrieben tétig, die einen Jahresum-
satz von 186,1 Milliarden Euro erwirtschaften (bezogen auf die zuletzt ver-
fugbaren Jahresdaten 2019). Darlber hinaus ist die Branche mit fast
93.000 Auszubildenden eine der tragenden Saulen der beruflichen Bil-
dung in Deutschland. Bis zur Corona-Pandemie steigende Branchenum-
satze treffen auf eine tendenziell riicklaufige Beschatftigtenzahl bei relativ
stabilen Ausbildungsquoten. Dann kam die Corona-Krise mit den Lock-
downs und einem Schub fir den bereits seit einigen Jahren laufenden
Strukturwandel des Kfz-Gewerbes.

Die grol3e aktuelle Herausforderung fur das Kfz-Gewerbe ist die Be-
waltigung der mit der Corona-Pandemie hervorgerufenen Krisenein-
schnitte (wie sie in den Kapiteln 2.5 und 6.1 beschrieben sind). Gleichzei-
tig stellen sich der Branche nach wie vor vielfaltige strukturelle Herausfor-
derungen. An prominenter Stelle steht hier die fortschreitende Digitalisie-
rung, die auf alle Bereiche in Autohdusern und Kfz-Werkstatten durch-
schlagt. Mit der digitalen Transformation sind fiir die Branche eine Fille
an Digitalisierungsthemen verbunden (die in Kapitel 4 differenziert be-
trachtet werden).

Weitere strukturelle Herausforderungen resultieren aus wirtschaftli-
chen Trends (Wettbewerbsdruck, Konzentrationsprozesse, Netzbereini-
gung), aus technischen Innovationen und Produkttrends (Elektromobilitat,
autonomes Fahren, vernetzte Autos) und aus dem beschaftigungspoliti-
schen und demografischen Wandel mit neuen Anforderungen an die
Fachkraftesicherung, an Aus- und Weiterbildung und an die Gestaltung
guter Arbeitsbedingungen.

Bei vielen dieser strukturellen Herausforderungen und Trends wirkt die
Corona-Pandemie wie ein Brennglas bzw. wie ein Beschleuniger. Bei er-
héhter Dynamik mussen sich die Unternehmen des Kfz-Gewerbes dem
Strukturwandel und der Transformation stellen und neue Strategien fur
eine nachhaltige Zukunftssicherung entwickeln. Strategische Ansétze fur
Kfz-Betriebe liegen beispielsweise in einer Erweiterung der Geschaftsfel-
der, in der ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle und in der Digitalisie-
rung der Kundeninteraktion wie auch der eigenen Prozesse.

Vielfach fehlen in den Kfz-Betrieben, die allesamt unter einem beson-
deren Anpassungsdruck stehen, langfristige Strategien fur den Struktur-
wandel und fur Zukunftsinvestitionen. Die Entwicklung einer Unterneh-
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mensstrategie unter Einbindung von Betriebsraten und Beschéftigten ist

ein wichtiges Handlungsfeld, das angesichts der Dynamik vieler Entwick-

lungstrends umgehend in Angriff genommen werden sollte. Und fir die

Autohausunternehmen, die ihre Geschaftsentwicklung bereits strategisch

angehen, geht es darum, ihre Unternehmensstrategie immer wieder auf

den Prufstand zu stellen und weiterzuentwickeln, um die digitale Trans-
formation und den Strukturwandel erfolgreich zu bewaltigen.*°

Ein wichtiges Element einer Ubergreifenden, langfristig orientierten Un-
ternehmensstrategie ist der ,Erfolgsfaktor Mensch”. Das Qualifikationsni-
veau, die Motivation und die Kreativitéat der Mitarbeiter sind entscheidende
Faktoren fir Kundenbindung, Wachstum, Qualitat und Innovationen in der
Branche. Gerade auch aus Mitbestimmungssicht miissen daher die Fach-
kraftesicherung und Personalentwicklung zu wichtigen Zukunftsthemen
fur die Unternehmen des Kfz-Gewerbes werden. Bedeutende Hebel fir
die Kompetenzentwicklung der Beschéftigten liegen in der Ausbildung
und Weiterbildung von Mitarbeitern im Service, Verkauf und den weiteren
Funktionen sowie in der strategischen Personalplanung.

Auf die Ausbildung bezogen geht es gerade auch in der Corona-Krise
darum, weiterhin gentigend neue Ausbildungsplatze anzubieten und zu
besetzen. Weitere nach wie vor wichtige betriebliche Aufgaben liegen da-
rin, den Nachwuchskraften eine Perspektive zu bieten, die Qualitat der
beruflichen Bildung zu verbessern und fir die unbefristete Ubernahme der
Ausgebildeten zu sorgen. Betriebliche Weiterbildung sollte den Anforde-
rungen, die im Rahmen der Diskussion um lebenslanges Lernen und den
Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit alterer Arbeithehmer/innen gestellt
werden, gewappnet sein.

Gerade im Zuge des demografischen Wandels sollten sich die Unter-
nehmen des Kfz-Gewerbes eine lebensphasenorientierte Personalpolitik
zum Ziel setzen. Eine vorausschauende, strategische Personalplanung,
sowohl was den Personalbedarf als auch was die Personalentwicklung
betrifft, ist hierfir ein wesentliches Element.

Es gilt demnach, in den Kfz-Betrieben strategische Ansétze fur die Per-
sonalpolitik zu entwickeln und in die Umsetzung zu bringen, Die gré3ten
Handlungsbedarfe in diesem Feld sind, auf den Punkt gebracht:

« Zukunftsinvestitionen in Ausbildung und Weiterbildung, um Fachkrafte
fur die Stammbelegschaft zu gewinnen und die Beschaftigten in den
Werkstatt- und Verkaufsbereichen sowie den weiteren Funktionen zu
qualifizieren

30 Gestaltungsfelder fiir Autohduser sind beispielsweise: Erhéhung der digitalen Kompe-
tenz, Partizipation an digitalen Ertragsquellen, Positionierung im Onlinevertriebspro-
zess, Ausbau der Kompetenzen im Bereich alternativer Antriebskonzepte etc. (vgl.
Maier 2019: 223; IfA 2020).
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« strategische Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht:
dazu gehort eine Personalbedarfsplanung (mit starkem Blick auf den
demografischen Wandel) ebenso wie die systematische Personalent-
wicklung (insbesondere mit einem Fokus auf Zukunftsfelder wie der
Digitalisierung in all ihren Facetten)

Alles in allem sollten Aus- und Weiterbildung sowie Personalentwicklung
als Instrumente der Fachkraftesicherung und nachhaltigen Kompetenz-
entwicklung der Beschéftigten starker ins Zentrum betrieblicher Strate-
gien ricken. Nicht zuletzt, um dem heute schon spirbaren und sich ver-
scharfenden Fachkrafteengpass im Kfz-Gewerbe entgegenzuwirken.

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen ist eines der wichtigsten Hand-
lungsfelder fir die Mitbestimmungsakteure. Insgesamt sollten sichere Ar-
beitsplatze und gute Arbeitsbedingungen Uber die ganze Branche hinweg
das Ziel sein und in Umsetzungsmaflnahmen zur Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen minden, die beispielsweise folgende Elemente enthal-
ten:

« Durchsetzung von qualitatsorientierten ,Besser-statt-Billiger*-Strate-
gien, damit die Betriebe marktfahig bleiben und um somit Arbeitspléatze
zu sichern

« kritische Begleitung der Digitalisierung im Betrieb; Wirkung auf Be-
schaftigung und Arbeitsbedingungen analysieren und Gestaltungs-
madglichkeiten ergreifen

o Konzepte zur Bewadltigung des demografischen Wandels, beispiels-
weise durch ergonomische Lésungen bzw. alter(n)sgerechte Gestal-
tung der Arbeit

« frihzeitige Partizipation bei Verdnderungen der Arbeitsorganisation
und Gestaltung von neuen Arbeitsprozessen im Sinne Guter Arbeit in
allen Unternehmensfunktionen

« Einhaltung der tariflichen Regelungen zur Arbeitszeit und zum Entgelt;
Gestaltung von attraktiven und transparenten Entgeltsystemen fir alle
Beschaftigtengruppen

« Stéarkung des praventiven Gesundheitsschutzes und des betrieblichen
Gesundheitsmanagements, z. B. indem aus Gefahrdungsbeurteilun-
gen heraus konkrete Mafinahmen entwickelt und umgesetzt werden

o Konzepte fur die Work-Life-Balance und Angebote fir die soziale Be-
gleitung der Beschétftigten im beschleunigten Transformationsprozess

« kritische Begleitung von Outsourcing-Vorhaben der Geschéftsleitung
(z. B. IT, Fahrzeugaufbereitung, Counter etc.) und Entwicklung von In-
sourcing-Konzepten
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Diese betriebs- und arbeitspolitischen Handlungsfelder sind von der Inte-
ressenvertretung im Kfz-Gewerbe besser umsetzbar und besonders wir-
kungsvoll, wenn sie durch tarifpolitische Erfolge, sprich die nachhaltige
Verbesserung der Tarifbindung und die Durchsetzung von Flachentarif-
vertragen als Fundament fir gute Arbeitsbedingungen, flankiert werden.
Abschlieend wird deshalb die Bedeutung von Tarifpolitik und Mitbestim-
mung nochmals hervorgehoben.

Ein wichtiges Uberbetriebliches Handlungsfeld liegt in der Tarifpolitik.
Gute tarifliche Regelungen im Flachentarifvertrag steigern die Attraktivitat
des Kfz-Gewerbes fir qualifizierte und motivierte Fachkrafte, die immer
starker umkampft sein werden. Beschaftigte mit Tarifbindung haben bes-
sere Arbeitsbedingungen, geregelte Arbeitszeiten und hdhere, faire Ent-
gelte. Tarifbindung und Betriebsratsstrukturen sind ein gutes Argument,
um Fachkrafte zu gewinnen und zu halten, wie Studien in verschiedenen
Branchen und auch Beispiele aus dem Kfz-Gewerbe zeigen. Aus Kfz-Be-
trieben ohne Tarifbindung wird von einer erhdhten Fluktuation berichtet —
die abwandernden Fachkrafte gehen bevorzugt zu tarifgebundenen Be-
trieben.

Um die Zukunftsperspektiven des Kfz-Gewerbes im sich verscharfen-
den ,Kampf um die Képfe* zu verbessern, sollte der Tarifflucht der ver-
gangenen Jahre eine Starkung der Tarifbindung in den kommenden Jah-
ren entgegengesetzt werden. Um tarifgebundene Kfz-Betriebe zu starken,
kénnen Kampagnen wie ,Autohaus Fair* genutzt werden. Die Landesin-
nungen bzw. Fachverbande des Kfz-Handwerks sind aufgerufen, ihre Ta-
rifzustandigkeit im gesamten Bundesgebiet wieder wahrzunehmen und
damit zu Flachentarifvertragen mit hoher Reichweite beizutragen.

Genauso wie bei der Tarifbindung gibt es auch bei der Mitbestimmung
im Kfz-Gewerbe Handlungsbedarfe. Ein Ausbau der betrieblichen Mitbe-
stimmung, unter anderem durch Betriebsratsgriindungen, steht in vielen
Kfz-Betrieben an. Aber auch bei der Unternehmensmitbestimmung in den
grolRen Autohausgruppen gibt es Luft nach oben. Selbstverstandlich gibt
es bereits gute Beispiele fir die Arbeit von Betriebsraten im Kfz-Gewerbe,
beispielsweise in vertragsgebundenen Autohdusern und in werkseigenen
Niederlassungen. An diese anknlpfend gilt es die Betriebsratsstrukturen
im Kfz-Gewerbe zu starken sowie neue Betriebsrate und Gesamtbetriebs-
rate zu grinden — die Organisation der Interessenvertretung muss den
Strukturwandel der Branche nachvollziehen.
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